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Voorwoord  
Deze scriptie met als titel: “In hoeverre en op welke manier kunnen 
controllerswaarde creëren?” is geschreven ter afronding van de masteropleiding 
Managementwetenschappen, variant Controlling, die ik heb gevolgd aan de Open 
Universiteit Nederland. Een opleiding die langer heeft geduurd dan waar ik 
aanvankelijk op had gerekend. Dit afstudeeronderzoek voelt voor mij met recht 
als het sluitstuk, als een soort ultieme test, waarvan ik de eindstreep heb weten 
te bereiken vooral dankzij de als zeer prettig ervaren begeleiding van dr. Reinald 
Minnaar. Zijn aanwijzingen en feedback gaven het afgelopen, intensieve jaar op 
de juiste momenten sturing en zelfvertrouwen.   
Het uitvoeren van onderzoek naar, en in het kader daarvan contact hebben met, 
collega-controllers heb ik als leerzaam en interessant ervaren. Ongeacht het 
soort bedrijf waar controllers werkzaam zijn blijken we allemaal een soort 
gemeenschappelijk deler te hebben in motivatie, kennis,  interesses, normen en 
waarden.  
Bij deze bedank ik ook mijn familie, vrienden en collega’s voor de steun en 
aanmoediging die zij onophoudelijk hebben gegeven.  
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Samenvatting 
Door het innemen van de rol van business partner worden controllers volgens de 
gewenste praktijksituatie geacht waarde te creëren. Onderzoek heeft uitgewezen 
dat de veranderingen in de rol van controller zich minder snel richting die van 
business partner bewegen dan wordt gedacht. Dat controllers waarde creëren 
door hun business partner activiteiten staat daardoor ter discussie. Dit 
scriptieonderzoek heeft waardecreatie door controllers als onderwerp en beoogt 
duidelijkheid te geven over de term waardecreatie in relatie tot de functie van 
controller en tot de activiteiten die controllers uitvoeren. De centrale onderzoeks-
vraag luidt daarom als volgt: ”Op welke manier kunnen controllers waarde 
creëren?”. Het onderzoek geeft belanghebbenden, controllers, managers en 
wetenschappers, een meer gefundeerd inzicht in het begrip waardecreatie in 
relatie tot controllers.  
Voor beantwoording van de onderzoeksvraag is literatuuronderzoek verricht naar 
de veranderende rol van de controller en naar waardecreatie in relatie tot 
controllers. Met behulp van de literatuur zijn voorkomende begrippen zoals 
waarde, creatie en controllers gedefinieerd. Ook is onderzoek verricht naar 
methoden en technieken. Op basis daarvan is, als onderzoeksmethode, gekozen 
voor meervoudig casusonderzoek. Vijf controllers en hun managers, werkzaam in  
verschillende sectoren, zijn geïnterviewd. De validiteit en betrouwbaarheid van 
het onderzoek was onder meer geborgd doordat verslag is gedaan van de wijze 
waarop het onderzoek is opgezet, door hoe de deelnemers aan het onderzoek 
zijn uitgekozen en hoe de data is geanalyseerd. Aan de gewenste ethische 
overwegingen is voldaan door de deelnemers anonimiteit te garanderen en hen 
nadrukkelijk toestemming te vragen voor het gebruik van de interviewdata. 
De interviews zijn aan de hand van een vragenlijst afgenomen. Deze vragenlijst 
bestond uit algemene vragen en vragen die betrekking hebben op waardecreatie 
door controllers. De algemene vragen waren er op gericht om opleiding, 
werkervaring en de contacten en besproken onderwerpen tussen controller en 
manager in kaart te brengen. Uit de lijst met besproken onderwerpen blijkt dat 
de controllers het gehele spectrum aan mogelijke door Verstegen & De Loo 
(2008) gebruikte controlleractiviteiten uitvoeren. Tevens volgt uit de opsomming 
van de onderlinge contacten en de tabel met onderwerpen dat de manager 
inzicht heeft in de werkzaamheden die de controller uitvoert en daarom kan 
oordelen over hoe de controller waarde creëert. 
De inhoudelijke vragen richtten zich op waardecreërende activiteiten van 
controllers en op persoonlijkheidskenmerken en omgevingsfactoren die zijn 
gerelateerd aan waardecreatie. Van ieder van deze drie thema’s (activiteiten, 
persoonlijkheidskenmerken en omgevingsfactoren) zijn de door de deelnemers 
meest genoemde steekwoorden aan de hand van één of meerdere verklarende 
citaten besproken. Als waardecreërende activiteiten zijn genoemd:   
- Procesoptimalisatie; 
- Challengen; 
- Risicomanagement; 
- Kwantificering (business)plannen; 
- Adviseren. 
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De in de interviews genoemde omgevingsfactoren en persoonlijkheidskenmerken 
van invloed op het toevoegen van waarde zijn: 
Persoonlijkheidskenmerken: 
- Leiderschap; 
- Betrouwbaar en geloofwaardig; 
- Vakoverschrijdende kennis en interesse; 
- Contactuele vaardigheden; 
- Durf tonen (uit de financiële comfortzone). 
Omgevingsfactoren: 
- Organisatie moet openstaan voor advisering en inmenging controller; 
- Goede verstandhouding tussen controller en management, goede klik. 
Daarnaast is uit het onderzoek gebleken dat de vraag op de arbeidsmarkt naar 
business controllers en indirect naar waardecreatie niet de enige reden is voor de 
veranderende rol van de controller. Stringentere wetgeving, (de)centralisatie, 
verdergaande automatisering en een veranderende behoefte van de werkgever 
zijn andere redenen die zijn genoemd. Voorts is de theoretische veronderstelling, 
dat managers (waardecreërende) activiteiten van controllers gaan overnemen, in 
het onderzoek niet bevestigd. De deelnemers verwachten dat managers zich met 
andere taken zullen bezighouden en prijs zullen blijven stellen op de 
onafhankelijk opstelling van de controller.  
 
Deels hangen de in het onderzoek geïdentificeerde waardecreërende activiteiten 
(procesoptimalisatie, adviseren en challengen) samen met hetgeen in de 
literatuur als waardecreërende activiteiten worden beschouwd (proces-
optimalisatie en het adviseren en het innemen van de rol van business partner). 
Bij de in de literatuur genoemde waardecreërende activiteit ‘adviseren’ kan op 
basis van het onderzoek een belangrijke nuancering worden gemaakt: 
- niet het adviseren op strategisch niveau is waardecreërend, maar op 
strategisch niveau is ‘challengen’ waardecreërend; 
- adviseren van het management op operationeel niveau is blijkens dit 
onderzoek wel een waardecreërende activiteit. 
De in het onderzoek gevonden waardecreërende activiteiten van controllers, 
zoals het kwantificeren van businessplannen en risicomanagement, zijn meer 
financieel van aard. Deze uitkomst bestrijdt de normatieve opvatting dat de 
waardetoevoegende activiteiten alleen passen bij businesspartneractiviteiten.  
 
Uit het onderzoek blijkt dat managers belang hechten aan het in detail door 
controllers begrijpen en kennis hebben van de ‘business’. Deze, het vak van 
controller overstijgende, interesse en de overige in het onderzoek gevonden 
persoonlijkheidskenmerken en omgevings-factoren kunnen een versterkende 
invloed hebben op het creëren van waarde.  
Voor breder en diepgaander inzicht in waardecreatie door controllers is het aan 
te bevelen om in vervolgonderzoek van een grotere onderzoekspopulatie gebruik 
te maken. De onderzoeksresultaten zullen daardoor beter generaliseerbaar zijn. 
In een vervolgonderzoek kunnen de relaties tussen waardecreërende activiteiten 
en persoonlijkheidskenmerken en omgevingsfactoren verder inzichtelijk worden 
gemaakt en zo mogelijk worden gekwantificeerd.  
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1. Inleiding 
 
1.1 Aanleiding 
Waardecreatie wordt geacht één van de aspecten te zijn die het veranderende 
beroep van controller kenmerken. Gedoeld wordt op de verandering van 
‘politieagent’ en controleur naar iemand die adviseert en zich bezig houdt met 
strategische zaken: “From bean counter, corporate cop, and financial historian 
to valued business partner” (Russell, Siegel & Kulesza, 1999, p.39). Deze 
ontwikkeling, zoals beschreven vanuit de gewenste praktijksituatie (normatief 
kader), staat op gespannen voet met de resultaten van wetenschappelijk 
onderzoek (Van de Ven, 2011, p. 27).  
Met betrekking tot het ‘value-added’ aspect is eveneens spanning aanwezig. Het 
verstrekken van advies aan het management en het innemen van de rol van 
business partner wordt in diverse praktijkbladen en in internetblogs gelijk gesteld 
aan waardecreatie. De rol van business controller lijkt een hogere waardering te 
hebben dan de rol van financieel controller. De hogere waardering uit zich onder 
andere in welluidende benamingen, zoals business controller, business partner, 
CVO (Chief Value Officer), welke gebruikt worden voor de controller die zich 
meer richt op strategische advisering dan op controllerende, veelal overwegend 
financiële, activiteiten. Een artikel door Kolthof en Lemstra (2008) spant de 
kroon, alleen al door de titel “Chief value officer, het lonkend perspectief voor 
financials”. Hieruit kan worden afgeleid dat het creëren van waarde van groot 
belang wordt geacht.  
Er is weinig onderzoek verricht naar de mate waarin de normatieve opvatting 
met betrekking tot waardecreatie door de verschillende typen controllers 
overeenkomt met de werkelijkheid. Daarnaast is uit andere grootschalige 
onderzoeken naar de veranderende rol van de controller gebleken dat de 
hiervoor genoemde typen controller ‘financieel controller’ en ‘business controller’ 
in de Nederlandse praktijk niet bestaan (Verstegen, De Loo, Mol, Slager & 
Geerkens, 2007;De Loo, Verstegen & Swagerman, 2011; Van Veen-Dirks & De 
Loo. 2011). Deze controllersonderzoeken zijn in 2004, 2007 en 2010 uitgevoerd 
door de Open Universiteit Nederland in samenwerking met andere Nederlandse 
Universiteiten onder afgestudeerden van de Registercontroller en de Financial 
Controller opleidingen. Een onderzoek naar waardecreatie door controllers, 
waarbij controllers niet al bij voorbaat in een hokje (financieel controller of 
business controller) worden ingedeeld, is op zijn plaats om de geconstateerde 
‘gap’ op een wetenschappelijk verantwoorde manier te vullen. 
1.2  Probleemstelling 
Om onbevoordeeld en niet geleid door normatieve uitspraken te onderzoeken 
welke activiteiten die door controllers worden uitgevoerd waarde creëren, kom ik 
tot de volgende centrale onderzoeksvraag: 
Op welke manier kunnen controllers waarde creëren?  
De deelvragen die op basis daarvan geformuleerd kunnen worden zijn: 
1. Wat is waardecreatie? En welke soorten waarde zijn te onderkennen? 
2. Welke rollen en activiteiten vervullen controllers? 
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3. Hoe verhoudt waardecreatie zich tot de rollen en activiteiten van 
controllers? 
4. Welke andere aspecten dan de rol en activiteiten van controllers kunnen 
bijdragen aan waardecreatie?  
1.3  Relevantie 
Het onderzoek beoogt duidelijkheid te geven over de term waardecreatie in 
relatie tot de functie van controller en tot de activiteiten die controllers 
uitvoeren. De mening en bevindingen van de managers van controllers worden 
bij het onderzoek betrokken. Het onderzoek geeft belanghebbenden: controllers,  
managers en wetenschappers, een meer gefundeerd inzicht in het begrip 
waardecreatie in relatie tot het controllerberoep.  
In de bestaande literatuur over de veranderende rol van de controller, van een 
controlleursrol naar een adviesrol, wordt aan die adviesrol, en dan met name aan 
het ondersteunen van het strategische besluitvormingsproces, als 
vanzelfsprekend een waardetoevoegend kenmerk gekoppeld. Van de Ven (2011, 
p.20) zegt bijvoorbeeld in zijn oratie: “In hoeverre valt er in de onderzoeken de 
gesuggereerde overgang naar waardecreatie door de controller te onderkennen? 
In 2004 en 2007 was er geen groep die zich onderscheidde door waardecreatie, 
bijvoorbeeld door het ondersteunen van strategievorming of het ondersteunen 
van de doelstellingen van topmanagement of het lijnmanagement. (Verstegen et 
al. 2007:31; De Loo et al. 2011:294). De eerste resultaten van het onderzoek uit 
2010 geven wel een type controller (61% van de respondenten) aan dat zich 
mede kenmerkt door betrokkenheid bij strategische planning”.   
In een onderzoek van Zoni & Merchant (2007) is weliswaar één van de conclusies 
dat meer betrokkenheid van controllers bij strategische en operationele 
besluitvorming voor groei van de winst zorgt, maar daar wordt tegelijkertijd de 
kanttekening bij geplaatst dat: “It should be noted though that these results 
provide no evidence about the direction of causality. High controller involvement 
in decision making might improve corporate performance; high performing 
organizations might tend to involve their controllers more highly; or both”. (Zoni 
& Merchant, 2007, p. 40).  
Uit onderzoek is naar voren gekomen dat er een discrepantie bestaat tussen 
theorie en praktijk met betrekking tot de veranderende rol van financieel 
controller naar business controller (Verstegen et al., 2007; De Loo et al., 2011; 
Van Veen-Dirks & De Loo. 2011). De algemeen gedeelde conclusie is dat de 
veranderingen in de rol van controller zich minder snel richting die van business 
partner bewegen dan wordt gedacht. Ook de type-indeling van financieel 
controller en business controller blijkt in de praktijk niet te kloppen.  
Naar het in de praktijk voorkomen van waardecreatie door de controller en hoe 
die waardecreatie tot stand komt is weinig onderzoek gedaan. In Nederland zijn 
in de afgelopen 10 jaar diverse grootschalige kwantitatieve onderzoeken 
uitgevoerd onder controllers. Naast de eerder genoemde controlleronderzoeken 
in 2004, 2007 en 2010 hebben onder meer ook Ten Rouwelaar & Bots (2008) 
onderzoek gedaan naar de rol van de controller. Deze onderzoeken zijn vooral 
gericht geweest op de duiding van de rol van de controller en om te achterhalen 
op welke wijze factoren zoals persoonlijkheid, organisatie en managers invloed 
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hebben op de manier waarop de business oriëntated rol wordt ingevuld. Dat deze 
rol waardetoevoegend is wordt, zoals eerder aangegeven, als vast gegeven 
beschouwd. Wellicht blijkt uit onderzoek dat specifiek gericht is op hoe 
controllers waarde creëren dat het value-added concept, net zoals de 
veranderende rol van de controller naar business partner, meer een wens is 
(normatief) dan dat in de praktijk ook daadwerkelijk waarde wordt gecreëerd 
door controllers. Mocht dit zo zijn, dan kan dit betekenen dat controllers ook 
beoordeeld moeten worden op hun andere merites, zullen opleidingen voor 
controllers een andere focus krijgen en wordt in sollicitatieprocedures met een 
realistischer eisenpakket gewerkt.  
Door net als onder andere Pierce & O’dea (2003) ook de perceptie van de 
manager in het onderzoek mee te nemen en de perceptie van controller en zijn 
manager te vergelijken, wordt een completer beeld verkregen.   
1.4 Methode van onderzoek 
Onderzoek naar waardecreatie door controllers begint met een literatuurstudie 
naar de ontwikkeling van de controllersfunctie in een historisch perspectief. Het 
literatuuronderzoek richt zich vervolgens op het onderwerp waardecreatie in 
relatie tot de controllersfunctie. Het literatuuronderzoek is gevolgd door een 
kwalitatief onderzoek in de vorm van een casestudy. Door het interviewen van 
controllers en managers, aan de hand van een deels gestructureerde vragenlijst, 
is onderzocht welke werkzaamheden die door controllers worden uitgevoerd, 
volgens hen al dan niet waarde creëren.  
De uitkomsten van de literatuurstudie staan beschreven in hoofdstuk 2. In 
hoofdstuk 3 wordt ingegaan op de methode van onderzoek; op welke gronden is 
een keuze gemaakt voor de onderzoeksmethode, hoe is de data verzameld en 
hoe is aan de kwaliteitseisen ten aanzien van dataverzameling voldaan. 
Aan de hand van de antwoorden op de vragen uit de gehanteerde vragenlijst 
worden in hoofdstuk 4 de onderzoeksresultaten besproken. Hoofdstuk 5 bevat de 
conclusies de getrokken zijn op grond van de resultaten. 
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2. Literatuuronderzoek 
 
2.1 Inleiding 
Dit hoofdstuk beschrijft de uitkomsten van een literatuuronderzoek naar de rol 
van de controller en naar waardecreatie door controllers.  
 
In paragraaf 2.2. wordt aangegeven hoe de rol van de controller zich in de loop 
der jaren heeft ontwikkeld en wordt duidelijk welke technologische 
ontwikkelingen daar een belangrijke rol in hebben gespeeld. Om antwoord te 
kunnen geven op de onderzoeksvragen is het van belang de in de 
probleemstelling gebruikte termen te verklaren. Paragraaf 2.3 is hier aan gewijd. 
Vervolgens is in paragraaf 2.4 beschreven wat in de literatuur is te vinden over 
waardecreatie door controllers (management accountants). Paragraaf 2.5 spitst 
zich toe op onderzoek naar controllers waar ook de perceptie van managers bij is 
betrokken. De conclusies van het literatuuronderzoek vormen de afsluitende 
paragraaf (2.6) van hoofdstuk 2.  
2.2 Historisch perspectief van de ontwikkeling van de controllersrol 
 In Amerika is in 1931 het Controllers Institute of America opgericht. Dit instituut 
heeft een grote stimulans gegeven aan onderzoek naar de rol van de controller. 
In 1947 schreef Andersen het boek ‘Practical controllership’. Een boek waarin 
een zeer volledig en een deels nog steeds actueel overzicht wordt gegeven van 
de verschillende functies die controllers innemen, hun plaats in de organisatie en 
de toen voorhanden zijnde technieken. De drie functies van controllers die in dit 
boek worden onderkend zijn: 
- The Property Control Funtion; 
- The Legal Funtion; 
- The Management Function. 
Volgens Simon, die voor de Controllership foundation, Inc. een uitgebreid 
onderzoek heeft verricht naar de controllerspraktijk in Amerika (Simon, 
Geutzkow, Kozmetsky & Tyndall, 1954) zijn de drie functies van controllers die 
onderscheiden kunnen worden en waarvan wordt geadviseerd ze organisatorisch 
te scheiden (p.5): 
1. Bookkeeping, and preparation and distributing of periodic accounting 
reports; 
2. Assistance to the operating departments in current analyses of accounting 
information for score-card and attention-direction purposes; 
3. Participation in the use of accounting information for problem solving on a 
special-studies basis. 
 
Sathe (1983) noemt als belangrijkste verantwoordelijkheden van controllers de 
‘management-service responsibility’ en de ‘financial control en internal reporting 
responsibilities’ (1983, p.31-32). Voor de decentrale rol van controller wordt de 
vraag gesteld of de beide verantwoordelijkheden die van participant in 
besluitvormingsprocessen  en die van politieman of scheidsrechter wel 
gecombineerd uitgevoerd kunnen worden. Volgens Sathe (1983) is dit in 
tegenstelling tot het advies van Simon et al. (1954) wel mogelijk en hij noemt de 
vier typen controller: 
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- de strong controller die beide verantwoordelijkheden uitvoert; 
- de split controller waarbij beide verantwoordelijkheden door een ander 
functionaris worden uitgevoerd; 
- de involved controller die in de uitvoering van zijn werkzaamheden de 
nadruk legt op de management ondersteunende verantwoordelijkheid; 
- de independent controller die juist de financiële control en interne 
rapportage verantwoordelijkheden als zijn belangrijkste taak ziet. 
Sathe (1983) signaleert dat voor het uit kunnen voeren van de ‘strong controller’ 
rol een sterk karakter nodig is met goede sociale en andere vaardigheden die 
nodig zijn om tegelijkertijd een onafhankelijke en een betrokken positie in te 
kunnen nemen.  
 
Vanaf de jaren 80 nemen vernieuwingen op het terrein van de ondersteunde 
management accounting technieken een hoge vlucht.  Deze management 
accounting technieken zoals de Balanced Score Card (BSC), Discounted Cash 
Flow, etc. maken het mede mogelijk dat controllers meer en meer de rol van de 
business partner innemen en benadrukken het belang van niet-financiële 
informatie. Met name Kaplan (mede-bedenker van het BSC-model) heeft veel 
onderzoek gedaan naar de gevolgen van de invoer van deze technieken voor de 
rol van de controller. Van Helden (1999), die een drietal management accounting 
goeroes heeft vergeleken, zegt: “Volgens Kaplan zullen niet-financiële 
indicatoren een steeds grotere rol spelen in het werk van de controller, maar ook 
financiële indicatoren blijven van groot belang. Daarnaast voorziet Kaplan dat de 
controller een sleutelpositie kan vervullen bij veranderingsprocessen in 
ondernemingen. Daarom kan de opvatting van Kaplan worden aangeduid met 
het label ‘controller as change master’.” 
 
Jablonsky, Keating & Heian (1993) typeren de twee rollen die controllers volgens 
hun onderzoek innemen als de ‘corporate policeman’ rol en de ‘business 
advocate’ rol. Deze rollen sluiten aan bij de door Sathe genoemde 
verantwoordelijkheden en worden nog steeds in de literatuur gebruikt. 
 
In Nederland heeft Van der Schroef (1953) de belangstelling gewekt voor de rol 
van de controller. Na een reis door Amerika hield Van der Schroef in 1953 een 
pleidooi voor de ontwikkeling van de bestaande administratieve functie in de 
organisatie en meer specifiek voor de invoering van de controllersfunctie in de 
organisatie. Het in Nederland niet bekende woord ‘controller’ wordt door Van der 
Schroeff vertaald als administratieve manager. Als taken van de controller, het 
economische geweten van het bedrijf, noemt Van der Schroef: 
- het inrichten en organiseren van de administratie; 
- het verwerken van gegevens; 
- het interpreteren van de uitkomsten;  
- het voorlichten en het geven van adviezen aan het management. 
 
Tot het begin van de 20e eeuw is er door Nederlandse onderzoekers weinig 
toegevoegd aan de buitenlandse onderzoeken naar de veranderende rol van de 
controller, ook genoemd management accountant. De kennis over de rol van de 
Nederlandse controller was beperkt, ondanks enkele kwalitatieve onderzoeken 
van Van der Meer-Kooistra (1998) naar welke factoren de veranderingen in de 
rol en de positie van de controllersfunctie veroorzaken en onderzoek van Riedijk, 
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Tillema & Moen (2002). Deze laatsten hebben onderzocht in hoeverre de in de 
literatuur gesuggereerde ontwikkeling van de gewenste of verwachte rol van de 
controller bij verschillende organisatietypen in de praktijk daadwerkelijk 
plaatsvindt. Ze richtten zich daarbij uitsluitend op de rol van de controller in het 
planning- en control proces. Naast de eerder gedefinieerde controllertypen, 
corporate policeman en business advocate komt in het onderzoek een derde type 
aan de orde, gebaseerd op een controllerstype dat door Traas (1997) is  
beschreven: de financieel adviseur. De primaire rol van de controller is in de 
ogen van Traas financieel deskundige.  
 
In de inleiding zijn reeds de grootschalige kwantitatieve controlleronderzoeken 
genoemd die in samenwerking met verschillende Nederlandse Universiteiten zijn 
uitgevoerd in 2004 (Verstegen et al. 2007), 2007 (De Loo et al. 2011) en 2010 
(Van Veen-Dirks & De Loo. 2011).  Het doel van het 2004-onderzoek was om 
variabelen (‘triggers’) te onderscheiden die van invloed zijn op de controller’s rol 
in een organisatie. Met behulp van onderzoeksdata zijn op basis van 
samenhangende combinaties van activiteiten twee groepen controllers 
onderscheiden; ’ information adapters’ en ‘watchmen’.  In het onderzoek van 
2007, dat hetzelfde onderzoeksdoel heeft als in 2004, wordt eveneens gekeken 
of de verwachte rol van ‘bean counter’ naar ‘business partner’ valt waar te 
nemen. In de survey van 2007 zijn de twee onderscheiden groepen controllers; 
‘reporting business analysts’ en ‘business system analysts’. Ten aanzien van de 
richting waarin de controllerfunctie zich beweegt wordt geconcludeerd dat de 
klassieke scheiding tussen ‘scorekeepers’ en ‘business advisors’ minder 
prominent is geworden in de drie jaren tussen 2004 en 2007. In plaats daarvan 
zijn interne analyse en risico managent fundamentele aspecten geworden van de 
dagelijkse werkzaamheden van controllers. “We may be witnessing a process of 
hybridization of the management accountant profession in The Netherlands.”  
(De Loo et al., 2011). De resultaten van de survey van 2010 (Van Veen-Dirks & 
De Loo, 2011) geven reden om deze conclusie door te trekken. De in 2010 
aangetroffen typen controller zijn namelijk:  
“1. een (eerste) type controller (61% van de respondenten) dat vooral met 
strategische planning, formele, interne rapportage en de belangenbehartiging 
van externe partijen bezig is en minder met het onderhoud van management 
control systemen en veranderings-management; 
2. een (tweede) type controller (39% van de respondenten) dat zich juist wel 
nadrukkelijk bezighoudt met veranderingsmanagement en het onderhoud van 
management control systemen, maar veel minder met de andere drie sets van 
werkzaamheden zoals we die in het voorafgaande hebben genoemd.  
Uit de bovenstaande opsomming blijkt dat beide typen controllers doorgaans 
werkzaamheden verrichten die zowel een meer servicegericht als een meer op 
financiële verantwoordelijkheden gericht karakter hebben.” 
 
Ten Rouwelaar & Bots (2008) hebben eveneens onderzoek gedaan naar de rol 
van de controller. Deze onderzoeken zijn er op gericht geweest om de rol van de 
controller te duiden en om te achterhalen op welke wijze factoren zoals 
persoonlijkheid, organisatie en managers invloed hebben op de manier waarop 
de business oriëntated rol wordt ingevuld. 
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Geconcludeerd kan worden dat, ongeacht de benamingen van de rollen die in de 
loop der jaren toegekend zijn aan controllers, er in de literatuur van uitgegaan 
wordt dat controllers in toenemende mate een strategie ondersteunende- en 
business partner rol innemen. Deze beweging lijkt de rode draad te zijn in 
literatuurstudies naar de veranderende rol van controllers, terwijl 
onderzoeksresultaten andere typen controllers aantonen.  
Een ander punt dat in onderzoeken ter sprake komt is de vraag of de 
verschillende rollen van een controller in dezelfde persoon verenigbaar zijn. Bij 
de ‘strong controller’ die door Sathe (1983) wordt beschreven kan die vraag 
bevestigend worden beantwoord. Hoe vaak een controller over de juiste 
combinatie van persoonlijkheidskenmerken en competencies beschikt om als 
‘strong controller’ te kunnen fungeren blijft punt van onderzoek. Wordt niet naar 
een ‘schaap met de 5 poten’ gezocht, een soort ‘supercontroller’? 
 
Naast onderzoek naar de verschillende rollen en functies van  controllers en de 
activiteiten die zij uitvoeren, is onderzoek gedaan naar de factoren die de rollen 
van controllers beïnvloeden. Byrne & Pierce (2007) geven de volgende 
opsomming van deze factoren:  
- concurrende omgevingen; 
- verwachtingen van het management; 
- technologische ontwikkelingen; 
- functieoverschrijdende interactie; 
- structurele indelingen en fysieke locatie; 
- de introductie van accounting innovaties; 
- individuele kwaliteiten. 
 
Verstegen et al. (2007) geven weer waarom onderzoek naar de rol van de 
controller lastig is. “Although various empirically founded relationships are 
described in the literature these all highlight only a part of the complete picture. 
A problem is that very different definitions of controllers, controller roles and 
triggers are used. As a consequence it is difficult to get a coherent, complete 
picture of the controller’s profession”.  Een uitleg van de verder in dit onderzoek 
gebruikte begrippen is daarom op zijn plaats.  
2.3 Begrippen 
Voor de beantwoording van de probleemstelling is het noodzakelijk inzicht te 
krijgen in wat wordt verstaan onder de in de probleemstelling gehanteerde 
begrippen. Deze begrippenlijst is tevens vooraf aan de interviews aan de te 
interviewen personen verstrekt om eenduidigheid bij het beantwoorden van de 
vragen te bewerkstelligen. 
 
- Waardecreatie is een samengesteld woord dat opgedeeld kan worden in het 
woord ‘waarde’ dat ‘prijs, belang’ betekent en in het woord ‘creatie’. 
Creatie is “ontleend aan Latijn creātiō ‘keuze, verkiezing’, een afleiding van het 
werkwoord creāre (verl.deelw. creātum) ‘scheppen, voortbrengen; kiezen, 
benoemen’ (M. Philippa et al., 2003-2009).  
 
Vooral de betekenis van het woord ‘waarde’, kernbegrip van deze scriptie, kan 
verder geanalyseerd worden door ook de genoemde betekenissen ‘prijs’ en 
‘belang’ nader te duiden.   
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Waarde hoeft niet alleen een financiële waarde te betekenen, waardecreatie en 
waardetoevoeging kunnen ook betekenis hebben in het kader van bijvoorbeeld 
integriteit, duurzaamheid, medewerkerstevredenheid of klanttevredenheid.  
 
In de engelstalige literatuur wordt over value-added, de  Engelse vertaling van  
waardecreatie/toevoeging, gesproken. Value-added is een bekend begrip in de 
managementliteratuur, evenals de value chain die door Porter (1985) is 
ontwikkeld. Porter ( 1985, p. 38) zegt het volgende over ‘value activities’ die 
tesamen de value chain vormen: “Waardeactiviteiten zijn de bouwstenen 
waarmee een bedrijf een product creërt dat waarde heeft voor de klant.” The 
Free Dictionary (z.d.) geeft een voorbeeld van een value-added activity:  
“For example, a timber company cuts down trees, which adds value 
to the wood because it can then be used. It may then sell the timber to 
a miller, who adds value by refining the timber into planks of wood. 
A carpenter who buys the planks adds value by making them into 
a table, which can then be sold to a customer. “ De in het voorbeeld genoemde 
activiteiten zijn zoals Porter het noemt primaire activiteiten. De waardecreatie 
van deze activiteiten is duidelijk aanwijsbaar. Voor ondersteunende activiteiten 
zoals die door controllers worden uitgevoerd, is dit verband minder 
vanzelfsprekend. 
 
- Verstegen & De Loo (2008) kiezen voor de volgende omschrijving van 
een controller “een controller adviseert en ondersteunt in haar pogingen om de 
economische, financiële en/of publieke doelen van de organisatie te bereiken. 
Het ondersteunen vindt plaats door het inrichten en onderhouden van 
managementcontrol- en informatiesystemen en door het verwerken van 
informatie.” 
 
Aangezien dit onderzoek gebruikt maakt van dezelfde 37 activiteiten (bijlage 1) 
die ook door Verstegen & De Loo (2008) in hun onderzoek worden genoemd, 
wordt de door hen gekozen omschrijving van controller gebruikt. Waarbij 
opgemerkt dat de omschrijving spreekt over adviseren en ondersteunen en dat 
dit laatste wel wordt toegelicht. Over hoe het adviseren plaatsvindt staat in de 
omschrijving niets vermeld. Wat volgens de uitkomsten van dit onderzoek 
verstaan wordt onder die adviesfunctie is te lezen in paragraaf 4.3.11. 
2.4 Waarde(creatie) in relatie tot controllers 
In artikelen over de rol van de controller wordt als vanzelfsprekend een 
koppeling verondersteld tussen enerzijds de rol van business partner en 
anderzijds waardetoevoeging. Verondersteld wordt dat strategie gekoppeld is 
aan waardecreatie (Porter, 1985), ergo strategische advisering, een typische 
activiteit van een business controller, kan als waardecreërend gezien worden. 
Deze vanzelfsprekendheid wordt niet nader gefundeerd en geëxpliciteerd. Wat in 
de literatuur gezegd wordt over waardetoevoegende activiteiten van controllers 
is onderwerp van deze paragraaf.  
 
De onderzoekers die genoemd worden in paragraaf 2.2 over de veranderende rol 
van de controller in historisch perspectief, hebben allen aan waarde/’value’ 
gerefereerd. Anderson (1947) geeft aan dat de vraag van het management aan 
de controller om tijdige en volledige informatie te leveren over elke fase van de 
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bedrijfsprocessen de controller de mogelijkheid heeft gegeven om een 
constructieve bijdrage te leveren.   
Simon et al. (1954) maken een directe koppeling tussen het bedrijfsresultaat en 
de informatieve ondersteuning aan het management door te stellen dat “The first 
assumption was that de controller’s department contributes to profits through 
the informational services it provides tot management and stockholders” 
Tegelijkertijd geeft hij aan dat hier wel een causaliteitsvraag speelt die vaak 
onopgelost blijft. “Out of the whole mass of factors that determine the 
profitability of a business enterprise, organization structure is only one – and not 
always a preponderant one. To try to measure directly the effect of organization 
on profit would be like trying to measure the effect of a Minnesota spring flower 
on the flow of water over Niagara Falls” (p.vi, Foreword).  
Sathe (1983) noemt een aantal punten ten aanzien van waarde, of zoals hij zegt 
‘contribution’. Bij de beslissing welke nadruk gelegd moet worden op de 
controller’s management service verantwoordelijkheid (en dus welke van de vier 
geïdentificeerde rollen van de controller verwacht wordt) moeten volgens hem de 
volgende vragen gesteld worden: 
1. “What are the benefits of the controller’s potential contribution in business 
decision making compared with the potential risks resulting from stifled 
management creativity and initiative?  
2. How much expertise do other members of management have in those 
areas to which the controller can potentially contribute?” (Sathe, 1983, 
p.38).  
 
De eerste vraag kan geïnterpreteerd worden als een kritische noot bij de vaak 
automatisch veronderstelde koppeling van waardecreatie en business partner 
door te spreken van ‘potential contribution’. Daarnaast wordt een extra element 
toegevoegd aan de zoektocht naar hoe controllers waarde creëren door niet 
alleen de potentiële voordelen/baten (waarde) in ogenschouw te nemen, maar 
ook de potentiële risico’s (verliezen) mee te nemen. Hieruit volgt dat bij de vraag 
hoe controllers waarde creëren ook behoud van waarde (= voorkomen ‘potential 
risks’) betrokken moet worden.  
 
De tweede vraag relativeert de vanzelfsprekendheid dat de rol van de controller 
zich richting die van business partner (met het veronderstelde waarde aspect) 
beweegt. De actualiteitswaarde van die relativering bestaat 30 jaar na dato nog 
steeds. Naast de mogelijkheid dat managers zelf over voldoende expertise 
beschikken (Sathe, 1983) zijn er daarnaast managers die vinden dat interactie 
met controllers hun tijd verspilt of de vrijheid van managers in gevaar brengt 
(Lambert en Sponem, 2012). Strauss, Weber & Windeck (2014, p.6) 
beargumenteren dat de ‘role stress’ die wordt veroorzaakt door het invullen van 
de business partner rol deze rol tijdelijk mogelijk maakt, maar niet over langere 
tijd.  
 
Net als Sathé (1983) zetten Zoni & Merchant (2007, p.40) een vraagteken bij de 
koppeling van waarde aan de business partner rol. In hun onderzoek is niet 
duidelijk wat de oorzaak en wat het gevolg is van de groei van de winst. Is deze 
groei van de winst gevolg van het meer betrekken van de controllers bij 
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besluitvorming, of is die winstgroei juist de oorzaak dat controllers meer 
betrokken worden bij besluitvorming? 
 
Door de hiervoor genoemde onderzoekers is zijdelings aan waarde gerefereerd. 
Van de Ven (2011) noemt een aantal onderzoeken waar explicitiet over de 
activiteiten van controllers die waarde toevoegen wordt gesproken. In het 
onderzoek onder management accountants van Russel et al. (1999, p.39) wordt 
de verandering van ‘bean counter’ naar waardecreërende business partner 
gesignaleerd. Zij zien dat de rol van de management accountant de afgelopen 
jaren is verschoven naar het centrum van strategische activiteiten en dat de 
twee, voor het succes van de bedrijven, meest kritische activiteiten die zij 
uitvoeren strategische planning en procesverbetering zijn. 
 
Ernst & Young (2008) heeft in Engeland controllers geïnterviewd over welke 
werkzaamheden zij het meest van belang vinden in hun functie.  “Improving 
reporting and adding value to the business” (p. 4) is er één van. Wat door Ernst 
& Young wordt bedoeld met ‘adding value’ illustreert het volgende citaat:  
”Understand the business transaction first, then figure out the accounting. 
Business leaders get very frustrated by rote recitations of rules. Be able to 
explain why the answer makes sense commercially.” De toelichting luidt: “The 
finance function should be at the core of the decision-making process, including 
investment appraisal and budgeting.” Als belangrijkste vaardigheden waar een 
controller over moet bezitten worden genoemd: communicatie en 
leiderschapsvaardigheden en begrip en gevoel voor de business.  
 
In een onderzoek van IBM (2010) onder 1900 CFO’s wereldwijd is de 
vraagstelling niet zozeer gericht geweest op welke activiteiten volgens de CFO’s 
waarde creëren, maar meer op welke activiteiten het belangrijkst gevonden 
worden. In dit onderzoek zijn dat het leveren van een bijdrage aan de 
strategievorming, het meten en monitoren van resultaten en het terugdringen 
van kosten. De efficiëntie en ‘blik vooruit’ waarmee de belangrijkste activiteiten 
door de financiële afdeling worden uitgevoerd maakt dat ze als ‘value integrators’ 
worden betiteld.  
 
Er wordt in deze laatst genoemde onderzoeken direct over waarde gesproken. De 
vraag, welke activiteiten die door controllers uitgevoerd worden waarde 
toegevoegen, wordt niet beantwoord. Deze directe vraag is namelijk niet in de 
onderzoeken gesteld. Aan de belangrijkste activiteiten die een controller uitvoert 
wordt als vanzelfsprekend een waardecreërent element toegevoegd.  
2.5 Perceptie van managers 
In de literatuur zijn onderzoeken (naar de rol van controllers) te vinden waarbij 
ook de perceptie van managers is onderzocht. Er worden hiervoor twee redenen 
genoemd: 
1. Als controlemiddel: 
Pierce & O’dea (2003, p.261) geven de volgende argumentatie waarom zij ter 
controlemiddel managers betrokken hebben bij hun onderzoek:  
De meest voor de hand liggende deelnemers aan een onderzoek naar 
management accounting praktijken zijn management accountants zelf, doordat 
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zij de conventionele accounting terminologie zullen begrijpen. Er bestaat echter 
een reëel risico dat sommige management accountants zich opzettelijk een 
grotere rol toedichten dan in werkelijkheid het geval is.  
 
2. Als aanvullende informatiebron 
Deze reden wordt door Byrne & Pierce (2007, p.475) aangedragen. Zij zeggen 
dat om de rol van de controller (management accountant) te begrijpen het 
noodzakelijk is om naast de perceptie van ervaren controllers ook de perceptie 
van managers te verkrijgen.  
2.6 Conclusies theorie 
Uit de literatuur blijkt dat de rol van de controller zich niet zonder meer richting 
die van business partner beweegt. In de verschillende onderzoeken komen 
andere typen controllers naar voren. Tegelijkertijd is de constatering dat, 
afhankelijk van omgevingsfactoren en persoonlijkheidskenmerken, combinaties 
van rollen of typen ontstaan (‘strong controller’ (Sathe (1983) en ‘hybridization’ 
(De Loo et al.(2011)).  
 
In de praktijk is weinig onderzoek gedaan naar waardecreatie in relatie tot 
controllers. Er zijn wel normatieve uitspraken gedaan over hoe controllers 
waarde creëren. Die waardecratie zou gekoppeld zijn aan de rol van business 
controller. In onderzoeken, waarin over waarde wordt gesproken, wordt de 
koppeling met de business partner rol (te) snel gemaakt. Die onderzoeken 
richten zich vooral op wat de belangrijkste activiteiten zijn die controllers 
uitvoeren. De onderzoeken missen een belangrijk element doordat alleen 
controllers/cfo’s zijn geïnterviewd en niet de managers. In de literatuur zijn 
namelijk twee belangrijke voordelen gevonden voor het bij het onderzoek 
betrekken van managers: controllemiddel en aanvullende informatiebron. De 
onderzoeksdata die uit het onderzoek naar voren komt is daardoor zuiver en 
meer compleet. 
 
Gezien de constatering dat in de loop der jaren diverse typen controllers zijn 
waargenomen, is het zinvol waardecreatie los te koppelen van niet alleen de rol 
van business partner maar van elk type rol of type controller dat in de laatste 
jaren is geïdentificieerd. Onderzoek naar waardetoevoegende activiteiten van 
controllers moet wel oog hebben voor de omgevingsfactoren en persoonlijkheids-
kenmerken die een rol spelen bij het wel of niet uitvoeren van die activiteiten.  
 
In de bestaande literatuur zijn geen onderzoeksuitkomsten te vinden die een 
directe leidraad kunnen zijn voor de uitvoering van dit onderzoek of uitkomsten 
waar dit onderzoek als een vervolg op kan worden beschouwd. Een open 
vraagstelling aan controllers over hoe zij denken dat zij waarde creëren is 
daarom op zijn plaats. Deze open vraagstelling houdt in dat vooraf zo min 
mogelijk wordt uitgesloten. Het volledige palet aan activiteiten komt bij de 
beantwoording aan de orde.  
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3.  Methodologie 
3.1 Methode van onderzoek  
Gezien de uitkomsten van het literatuuronderzoek en het type vraagstelling is 
een kwalitatief onderzoek in de vorm van een meervoudige casestudy de meest 
geëigende onderzoeksmethode. Waarom deze methode is verkozen als meest 
geschikt, wordt hierna uiteen gezet. In paragraaf 3.2 wordt ingegaan op de 
dataverzameling; hoe en waar deze plaatsvond. In 3.3 wordt op operationalisatie 
ingegaan. Paragraaf 3.4 gaat in op de wijze waarop de data is geanalyseerd en 
paragraaf 3.5 handelt over methodologische issues. 
Voor het bepalen van de meest geeigende onderzoeksmethode voor het vinden 
van antwoord op de onderzoeksvraag heeft Yin (2009, p.8) figuur 1.1 opgesteld. 
In de tabel worden de verschillende typen onderzoeksmethoden afgezet tegen: 
1. de vorm van de onderzoeksvragen; 
2. de vraag of controle over gedragingen tijdens het voorval noodzakelijk is; 
3. de vraag of de focus op de tegenwoordige tijd ligt. 
Method  Form of research Requires control of  Focuses on 
   question  Behavioral Events  Contemporary 
 
Experiment   how, why?  yes    no  
  
Survey  Who, what,where no    yes 
   how many, how 
   much? 
 
Archival  who,what,where no    yes/no 
Analysis  how many, how 
   much? 
 
History  how, why?  no    no 
 
Case Study  how, why?  no    yes 
 
Figure 1.1. Relevant situation for Different research methods 
De vorm van de voorliggende onderzoeksvraag “Hoe creëren controllers waarde” 
brengt het aantal methoden terug op drie: experiment, history, case study. Het 
experiment valt af omdat het niet noodzakelijk is dat er controle is over de 
gedragingen tijdens het voorval. Een historisch onderzoek is niet aan de orde, 
omdat de focus van het voorliggende onderzoek op de tegenwoordige tijd ligt.  
Uit de tabel blijkt dat een casusonderzoek de meest geëigende onderzoeks-
methode is. 
 
Casusonderzoek is een uitdagende onderzoeksmethode volgens Yin (2009, p.3) 
die opmerkt dat “using case studies for research purposes remains one of the 
most challenging of all social science endeavors”.  Wat casusonderzoek zo 
uitdagend maakt en waarom deze onderzoeksmethode voor sommige 
wetenschappers ook minder gewenst is wordt door Yin (2009, p. 14-16, eigen 
vertaling) uiteengezet. Hij noemt de vier meest geopperde bezwaren, waarbij hij 
tegelijkertijd zijn reactie op die bezwaren geeft: 
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1. Het ontbreekt casusonderzoek vaak aan nauwgezetheid (‘lack of rigor’): Er 
is op het terrein van casusonderzoek minder geschreven over de te volgen 
procedures, de procedures die er zijn worden niet altijd gevolgd, 
vooroordelen van de onderzoeker kunnen een rol spelen en er worden 
conclusies getrokken op basis van dubbelzinnige resultaten. De genoemde 
problemen ziet Yin niet voorbehouden aan casusonderzoek, ook bij andere 
onderzoeksmethoden spelen ze, al dan niet in mindere mate, een rol. 
2. Casusonderzoek voorziet door de kleine aantallen (soms wordt maar één 
casus onderzocht) niet in een brede basis voor wetenschappelijke 
generalisatie. Dit bezwaar ziet Yin niet als zodanig, omdat het doel van 
casusonderzoek in zijn ogen is om theoriën uit te breiden en te 
generaliseren (analytische generalisatie) en niet om aantallen te 
rangschikken (statistische generalisatie). 
3. De onderzoeksduur van casusonderzoek is te lang en resulteert in 
omvangrijke, onleesbare rapporten. Ook hierop heeft Yin tegenwerpingen; 
in het verleden was hier inderdaad sprake van, maar bij toekomstig 
casusonderzoek kan dit vermeden worden door alternatieve manieren om 
te rapporteren. 
4. Bij casusonderzoek, een niet-experimentele onderzoeksmethode, is het 
niet mogelijk om causale verbanden aan te tonen. Yin (2009) wijst op het 
belang van casusonderzoek als aanvullende onderzoeksmethode op het 
verrichten van experimenten om antwoord te kunnen geven op de hoe- of 
waarom-vraag. 
De omschrijving die Yin (2009) geeft van een casusonderzoek maakt de goede 
‘match’ duidelijk tussen dit type onderzoek en het onderzoek naar hoe controllers 
waarde creëren:  “A case study is an empirical inquiry that: 
- investigates a contemporary phenomenon in depth and within its real-life 
context especially when 
- the boundaries between phenomenon and context are not clearly evident.” 
(p.18). 
 
Yin benoemt op pagina 37 aan welke eisen casusonderzoek moet voldoen: 
voorafgaand aan het onderzoek moet worden aangegeven wat precies 
onderzocht gaat worden, het doel van het onderzoek en de criteria op basis 
waarvan het onderzoek als succesvol bestempeld kan worden. Wat precies 
onderzocht gaat worden en het doel van dit onderzoek is terug te vinden in 
hoofdstuk 1. Op de criteria wordt in paragraaf 3.5 verder ingegaan.  
3.2  Dataverzameling 
De data voor dit meervoudige casusonderzoek wordt verzameld door het 
afnemen van interviews bij vijf controllers en hun managers. In totaal zijn 10 
interviews afgenomen.   
Uit de adressenlijst van de alumni van de RC-opleiding van de Erasmus 
Universiteit Rotterdam is op willekeurige wijze een tiental controllers 
geselecteerd. Zij zijn benaderd met de vraag of zij werkzaam zijn als controller 
(of in een vergelijkbare functie) en of zij en hun manager medewerking willen 
verlenen aan het onderzoek. Aldus zijn vanuit het alumnibestand drie controllers 
en hun managers bereid gevonden aan het onderzoek deel te nemen. De andere 
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twee controllers zijn een contact uit eigen werkkring en een privecontact. De 
managers van deze controllers zijn eveneens bereid gevonden om geïnterviewd 
te worden. Alle deelnemende controllers zijn werkzaam in verschillende sectoren. 
De bedrijven waar de deelnemende controllers en managers werkzaam zijn 
worden aangeduid met de sector waarin zij opereren. 
Hierna volgt een opsomming van de kenmerken van de vijf organisaties waar de 
controllers en managers werkzaam zijn. Daarbij wordt eveneens een korte 
omschrijving gegeven van wat de plaats van de controller en de manager is 
binnen de organisatie.  
De vijf organisaties: 
1. Een productiebedrijf dat levensmiddelen produceert en gevestigd is in 
Breda. De deelnemende controller ondersteunt onder andere de 
accountmanagers van de salesafdeling en van de marketing afdeling. Haar 
manager is manager van de afdeling control, een afdeling op centraal 
niveau; 
2. Een groep van bedrijven die de gehele keten van teler tot retailer voor zijn 
rekening neemt en die qua ondersteuning van de diensten van de Group 
gebruikt maakt. Lokatie van de onder de groep vallende bedrijven is het 
Zuid-West Nederland. De deelnemende controller is financieel 
eindverantwoordelijke van de groep (CFO) en stuurt de decentraal 
geplaatste administreurs/controllers van de bedrijven functioneel aan. De 
deelnemende manager is directeur van één van de bedrijven die onder de 
groep vallen; 
3. Een financiële instelling voor de particulieren en de zakelijke markt met 
een vestigingsplaats in Zuid-West Nederland. De deelnemende controller 
valt onder de centrale afdeling control en is de ‘partner in business’ van de 
directeur bedrijfsmanagement. Deze directeur is eveneens geïnterviewd; 
4. Een ziekenhuis met meerdere locaties in Zuid-West Nederland. De 
deelnemende controller valt hiërarchisch onder de centraal gesitueerde 
afdeling control en is controller van twee business units die beiden worden 
aangestuurd door een bedrijfsleider. Eén van de bedrijfsleiders is in zijn 
managersrol geïnterviewd; 
5. Een commerciële onderwijsinstelling gevestigd in Rotterdam. De 
deelnemende controller heeft de hoogste financiële functie binnen het 
bedrijf en rapporteert aan de statutair directeur die verantwoordelijk is 
voor de bedrijfsvoering. Deze statutair directeur is de deelnemende 
manager aan het onderzoek.  
Bij de bepaling van het aantal te houden interviews is als richtlijn het aantal 
interviews (zes controllers en zes managers aangehouden dat in een 
vergelijkbare onderzoek (Pierce & Odea, 2003) is afgenomen. Doordat in dit 
onderzoek de onderzoeksdata voortkomend uit het negende en tiende interview 
(met een controller en zijn manager) geen nieuwe informatie meer heeft 
opgeleverd zijn er hierna geen extra interviews afgenomen. Small (geciteerd in 
Silverman, 2013, p. 147) zegt hierover: “In a case model, the number of units 
(cases) is unknown until the study is completed; the collection of units is, by 
design, not representative... The first unit of case yields a set of findings and a 
set of questions that inform the next case. If the study is conducted properly, the 
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very last case examined will provide very little new or surprising information. The 
objective is saturation.” 
De interviews zijn aan de hand van een semi-gestructureerde vragenlijst 
afgenomen die uit twee onderdelen bestaat. Het eerste deel bestaat uit een set 
algemene vragen zoals: 
- wat is de opleiding en werkervaring? 
- hoe is de financiële functie opgebouwd? 
- hoe zijn de contacten tussen controller en manager? 
Het ‘algemene’ deel van de vragenlijst wordt gevolgd door een viertal open 
vragen over het onderwerp waardecreatie door controllers. Deze inhoudelijke 
vragen zijn mede gebaseerd op de uitkomsten van het literatuuronderzoek. Na 
het stellen van de eerste inhoudelijke vraag en al naar gelang de richting van het 
interview kwamen de overige vragen in willekeurige volgorde aan bod. Dit met 
de bedoeling om de geïnterviewde  ‘the pace’ aan te laten geven (Silverman, 
2013, p. 204).  
Het is onvermijdelijk gebleken om bij het afnemen van de interviews niet direct 
de hoofdonderzoeksvraag te stellen. Silverman (2013, p. 206) waarschuwt dat 
het stellen van de hoofdonderzoeksvraag twee problemen veroorzaakt: 
1. “If respondents are aware of your interests, this can affect their 
responses; 
2. It can lead to lazy research in which careful data analysis is simply 
replaced by reporting back what people have told you.” 
Het eerstgenoemde probleem speelt hoegenaamd niet bij dit onderzoek doordat 
de geïnterviewden in de hoofdonderzoekvraag geen dusdanige houvast hadden 
dat op voorhand de gewenste antwoorden duidelijk waren. Hadden de eerste 
interviews anders uitgewezen, dan was de vraagstelling daar op aangepast. Ook 
werd de geïnterviewden gevraagd in detail voorbeelden te geven bij de 
beantwoording van de vragen, waardoor het geven van wenselijke antwoorden 
werd bemoelijkt. Het interviewen van de managers van de controllers gaf daarbij 
de mogelijkheid om wenselijke antwoorden te signaleren. Een persoonlijke 
correspondent van Silverman (2013 p.207) geeft in reactie op het tweede 
probleem aan dat dit gebruikelijke probleem vooral voorkomt bij onderzoek dat 
vanwege de onderzoeksvraag beter een experimenteel ontwerp had kunnen 
hebben in plaats van een kwalitatief ontwerp. Het doen van experimenten als 
onderzoeksmethode is in voorliggend onderzoek echter vanwege de 
interpretivistische onderzoeksbenadering niet aan de orde. 
Al na enkele interviews bleken dezelfde begrippen (steekwoorden) door 
meerdere geïnterviewden te worden gebruikt. Als in latere interviews een 
omschrijving genoemd werd van het steekwoord, maar het steekwoord zelf niet, 
werd door de interviewer gevraagd of het steekwoord de beschrijving goed 
samenvatte. Dit om bij het coderen op basis van steekwoorden er zeker van te 
zijn dat er geen verschil in interpretatie bestond.  
 
De interviews zijn op de werkplek van de geïnterviewde gehouden en 
opgenomen met behulp van een dictafoon. Voor het door middel van een 
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dictafoon opnemen van de interviews is vooraf aan de deelnemers toestemming 
gevraagd en verkregen. De interviews met de controllers duurden gemiddeld een 
uur. De interviews met de managers besloegen tussen de 30 en 40 minuten.  
De volledige vragenlijsten zijn opgenomen in bijlage 1. De vragenlijst voor de 
controller is zoveel mogelijk identiek gehouden aan de vragenlijst voor de 
manager.  
3.3  Operationalisatie 
Operationaliseren houdt in dat nauwkeurig wordt aangegeven hoe begrippen uit 
de vraagstelling worden gemeten of gemanipuleerd (’t Hart & Boeije, 2005).  
 
Het begrip waarde zoals dat in dit onderzoek aan de orde komt is door de 
geïnterviewde controllers en managers niet in cijfers uit te drukken en de hoogte 
van de waarde is daardoor niet meetbaar. Het aangeven van de geschatte 
waarde op basis van bijvoorbeeld een Likert-schaal (weinig waarde-gemiddelde 
waarde-hoge waarde) is eveneens lastig, zo niet onmogelijk. 
 
Bij de beoordeling of er sprake is van waarde wordt aangesloten bij hoe Porter 
waardebepaling omschrijft (paragraaf 2.3). Voor ondersteunende activiteiten 
zoals die door controllers worden uitgevoerd, wordt in dit onderzoek de 
waardecreatie bepaald met behulp van de volgende regel: 
- De waarde van een activiteit = De waarde van het product ná de activiteit 
minus de waarde van het product vóór de activiteit. 
 
In dit onderzoek wordt vastgesteld aan welke werkzaamheden van controllers in 
de ogen van controllers of managers waarde kan worden toegekend. Het aantal 
malen dat de activiteit als waardecreërend genoemd wordt door de 
onderzoeksgroep van vijf controllers en hun vijf managers verhoogt de 
waarschijnlijkheid (validiteit, zie 3.5) dat zij daadwerkelijk waardecreërend zijn. 
Het verhoogt daarentegen niet de werkelijke waarde die voorkomt uit de 
activiteiten. 
3.4 Data-analyse  
De 10 interviews zijn woordelijk en geanonimiseerd uitgewerkt. De resulterende 
tekst is diverse malen doorgelezen. Eerst is gecontroleerd of in de interviews van 
de controller en manager van één bedrijf geen tegenstrijdigheden voorkwamen 
en dat ze een logisch aanvullend (samenhangend) geheel vormen. Omdat die 
tegenstrijdigheden niet voorkwamen is alle beschikbare data gebruikt. 
De antwoorden van de achtergrondvragen (2 en 3) zijn in tabelvorm uitgewerkt. 
Uit de interviewdata waarmee vraag 4 is beantwoord is per bedrijf een aantal 
steekwoorden ofwel sleutelbegrippen (kernbegrippen), die door de deelnemers in 
de context van waardetoevoeging zijn genoemd, gedestilleerd en in de kantlijn 
geplaatst.  
Deze kernbegrippen zijn overeenkomstig de onderstaande thema’s geclusterd en 
in een tabel per bedrijf opgenomen: 
- Activiteiten; 
- Persoonlijkheidskenmerken; 
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- Omgeving (manager, organisatiestructuur,etc.). 
De resulterende vijf tabellen van de bedrijven zijn met elkaar vergeleken en van 
de overeenkomstige kernbegrippen/omschrijvingen is wederom, geclusterd naar 
thema, een nieuwe tabel gemaakt. In deze definitieve tabel is tevens het aantal 
keer dat het kernbegrip door de verschillende bedrijven is genoemd opgenomen.  
Per thema is vervolgens van ieder kernbegrip uit de tabel, dat door drie of 
meerdere bedrijven is genoemd, een korte beschrijving opgenomen. Deze 
beschrijving is aangevuld met meerdere citaten en uitleg met betrekking tot de 
relevantie van die citaten voor de beantwoording van de onderzoeksvragen. 
Als laatste zijn de geïdentificeerde activiteiten (hierna te noemen: onderzoeks-
activiteiten) uit de definitieve tabel vertaald naar de lijst van 37 activiteiten 
(literatuuractiviteiten) die door Verstegen & De Loo (2008) zijn gebruikt bij hun 
onderzoek. Deze vergelijking tussen onderzoeksactiviteiten en literatuur-
activiteiten is gemaakt om te bezien of de lijst met 37 activiteiten bruikbaar is bij 
onderzoek naar waarderecreatie door controllers. Tevens is de vergelijking 
gemaakt om te bezien of de activiteiten die als waardetoevoegend gezien worden 
horen bij de business-partner rol het type financieel controller.  
3.5 Methodologische issues ofwel kwaliteitsborging  
Wetenschappelijk onderzoek wordt per definitie geassocieerd met de volgende 
kwaliteitscriteria: 
• betrouwbaarheid (reliability); 
• validiteit (validity). 
Hammersley (geciteerd in Silverman, 2013, p. 284) geeft de volgende 
omschrijving van deze kwaliteitscriteria: 
“Reliability refers to the degree of consistency with which instances are assigned 
tot the same category by different observers on different occasions. 
By Validity I mean truth; interpreted as the extent to which an account 
accurately represents the social phenomena to which it refers.” 
Ondanks dat er in de wetenschap verschil van mening heerst over de vraag of 
kwalitatief onderzoek wel aan dezelfde kwaliteitscriteria onderworpen kan 
worden als kwantitatief onderzoek, wordt de aanbeveling van Silverman (2013, 
p. 301) ter harte genomen: 
“...unless you can show your audience the procedures you used to ensure that 
your methods were reliable and your conclusions valid, there is little point in 
aiming to conclude a research …...”  
Een aantal zaken, sommige al eerder bij de paragraaf over dataverzameling 
aangestipt,  heeft aan de betrouwbaarheid en validiteit van dit onderzoek 
bijgedragen: 
- De interviews zijn met behulp van een dictafoon opgenomen waardoor het 
gehele interview woordelijk kon worden getranscribeert en er geen data 
‘verloren’ ging;   
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- De citaten die bij de onderzoeksresultaten (hoofdstuk 4) zijn opgenomen zijn 
letterlijk de woorden die de geïnterviewden hebben gebruikt.  
- Daarnaast is duidelijk verslag gedaan van de wijze waarop het onderzoek is 
opgezet, hoe de deelnemers aan het onderzoek zijn uitgekozen en hoe de data is 
geanalyseerd; 
- Aan de validiteit van dit onderzoek heeft bijgedragen dat het door het 
interviewen van de controller en zijn manager mogelijk was hun antwoorden met 
elkaar te vergelijken.  De antwoorden van de één waren soms een aanvulling op 
het antwoord van de ander waardoor een meer compleet beeld ontstond;  
- Anderzijds zorgt het feit dat de controllers weten dat ook de manager 
geïnterviewd wordt ervoor dat de kans op ‘respondent bias’ wordt 
geminimaliseerd.   
 
Aan de vertekening van de dataverzameling en de onderzoeksresultaten 
voortkomend uit de rol van de interviewer (reflexiviteit) is bewust aandacht 
besteedt door geen oordelen te geven en de eigen voorkeuren niet mee te laten 
spelen (’t Hart & Boeije, 2007, p.286).  Bij de korte uitleg over het onderwerp 
van het onderzoek heeft de onderzoeker alleen verwezen naar wetenschappelijke 
onderzoeksresultaten en niet naar de eigen mening en eigen ervaringen. De 
onderzoeker heeft vervolgens de deelnemer aan het interview zoveel mogelijk 
aan het woord gelaten en heeft een neutrale, geïnteresseerde, houding 
aangenomen. Daartegenover staat dat de onderzoeker zelf controller is en 
daardoor vertrouwd is met de de inhoud en de werkzaamheden die de controllers 
uitvoeren waardoor soms beter doorgevraagd kon worden.  
3.6  Ethische overwegingen 
De meeste onderzoekers zijn het erover eens dat wetenschappelijk onderzoek in 
ieder geval aan de volgende algemene principes op ethisch terrein dient te 
voldoen (Silverman, 2013, p. 184): 
1. Vrijwillige deelname; 
2. Bescherming van de deelnemer aan het onderzoek; 
3. Inschatting van de mogelijke voordelen en risico’s voor de deelnemers; 
4. Verkrijgen van weloverwogen instemming. 
In dit onderzoek naar waardecreatie door controllers is op de volgende wijze aan 
deze principes voldaan: 
1. De geïnterviewden zijn schriftelijk benaderd en hebben daardoor tijd 
gehad om na te denken over hun eventuele deelname. Een deel van de 
aangeschreven personen heeft er voor gekozen niet deel te nemen; 
2. Voorafgaand aan de interviews is aan de geïnterviewden medegedeeld 
dat hun anonimiteit en vertrouwelijkheid evenals die van de 
organisaties is gewaarborgd. Behalve dat anonimiteit en vertrouwelij-
heid de kwaliteit van de antwoorden ten goede komt, wordt hierdoor 
ook aan de vereiste voldaan dat geïnterviewde en de organisatie 
waarvoor hij of zij werkzaam is worden beschermd;  
3. Vanwege de bij 2. genoemde anonimiteit en vertrouwelijkheid zijn er 
met betrekking tot deelname aan het onderzoek geen risico’s. Wel is de 
deelnemers aangeboden om geïnformeerd te worden over de 
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uitkomsten van het onderzoek, zodat zij wellicht in de dagelijkse 
praktijk hier voordeel aan kunnen ontlenen; 
4. Aan het einde van de interviews is nogmaals gevraagd of het 
bezwaarlijk was om de opgenomen interviews te gebruiken in het kader 
van dit onderzoek. Geen van de betrokkenen heeft hier negatief op 
gereageerd.  
Bij kwalitatief onderzoek wordt veel aandacht besteed aan reflexiviteit, dit in 
verband met het gevaar dat de subjectiviteit in het onderzoek onvoldoende zou 
worden onderkend. Reflexiviteit houdt in dat de onderzoeker niet alleen 
gegevens verzamelt over het onderzoeksobject, maar ook aandacht besteedt aan 
de invloed die voorlopige hypothesen en de eigen aanwezigheid kunnen hebben 
op de dataverzameling en de analyse. 
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4. Resultaten 
4.1  Inleiding 
In hoofdstuk 4 worden aan de hand van tabellen en citaten de resultaten van het 
onderzoek naar waardecreatie door controllers gepresenteerd. In paragraaf 4.2 
worden de achtergrondkenmerken zoals werkervaring en genoten vooropleiding 
van de geïnterviewde controllers en managers besproken en komen de 
onderlinge relaties tussen controller en manager aan bod. In paragraaf 4.3 
worden aan de hand van een drietal thema’s; activiteiten, persoonlijkheids-
kenmerken en omgevingsfactoren, de bevindingen uit dit onderzoek besproken. 
Paragraaf 4.4 sluit af met een korte samenvatting van de resultaten.   
4.2  Achtergrondresultaten  
Deelnemers aan een onderzoek over controllers moeten terzake deskundig zijn. 
Bepalende criteria voor deskundigheid in het kader van dit onderzoek zijn 
(financiële) opleiding en werkervaring. In de hierna volgende twee tabellen (1.1 
en 1.2) is de functiebenaming opgenomen van controller en manager alsmede 
informatie over opleiding en werkervaring. Bij de managers is de financiële 
kennis waarover hij beschikt als extra kenmerk opgenomen.  
Controllers Productie Handel Bank Ziekenhuis Onderwijs 
Functie Sales 
controller 
CFO Business 
controller 
Controller Business 
controller 
Opleiding WO en RC WO en RC WO en RC HEAO-BE 
en post-
HBO 
controlling  
SPD 
Werkervaring als 
controller 
6 jaar 18 jaar 8 jaar 4 jaar 14 jaar 
Tabel 1.1 Opleiding en werkervaring van de controller 
 
Alle bij het onderzoek betrokken controllers hebben minimaal een HBO-opleiding 
en meerjarige werkervaring (tabel 1.1). Zij beschikken hierdoor over voldoende 
praktische en theoretische kennis en ervaring om uitspraken te kunnen doen in 
het kader van dit onderzoek.  
Managers Productie Handel Bank Ziekenhuis Onderwijs 
Functie Manager 
Finance 
and Control 
Directeur 
werkmaat-
schappij 
Directeur 
Bedrijfs-
voering 
Bedrijfsleider Executive 
Director 
Operations 
Opleiding WO en RC MBO Handel 
en Tuinbouw 
en Master 
Hortibusiness 
HOFAM en 
MBA 
HBO-V, 
Master in de 
Zorg, diverse 
management-
opleidingen  
Master in 
ICT, diverse 
management 
cursussen 
Werkervaring 
als manager 
3 jaar 7 jaar 12 jaar  20 jaar 24 jaar 
Financiële 
kennis  
Opgeleid en 
werkzaam 
in het 
vakgebied 
Finance 
Module in 
Master en 
korte cursus 
finance.  
Opgeleid en 
werkzaam 
geweest in 
het 
vakgebied 
Cursus 
financiën in de 
zorg. Module 
in Master.  
Diverse 
finance 
modules in 
opleidingen.  
Tabel 1.2 Opleiding, werkervaring en financiële kennis managers 
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Op één na hebben alle managers minimaal een HBO-opleiding (tabel 1.2). 
Daarnaast hebben zij allen een (aanvullende) financiële opleiding gevolgd. Zij 
worden hierdoor geacht minimaal basiskennis te hebben van de activiteiten die 
controllers uitvoeren.  
De onderlinge contacten tussen de controller en zijn manager zijn intensief zoals 
uit onderstaande opsomming per bedrijf blijkt.  
1. Bij het productiebedrijf hebben de controller en de manager naast 
regelmatig email contact, dagelijks face-to-face contact; 
2. De controller en de manager van het handelsbedrijf zien elkaar dagelijks; 
3. Bij de bank hebben de controller en de manager formeel 1x per week een 
face-to-face contactmoment. Informeel zien en spreken de controller en 
de manager elkaar dagelijks en emailen zij met enige regelmaat; 
4. De controller van het ziekenhuis heeft elke twee weken een face-to-face 
overleg met de manager en zij bellen of mailen regelmatig met elkaar. 
Daarnaast zien zij elkaar elke twee weken bij het afdelingsoverleg; 
5. Bij de onderwijsinstelling hebben de controller en de manager dagelijks, 
formeel en informeel contact, per email, maar ook vaak face to face.  
In tabel 2 zijn de onderwerpen die de controller met de manager bespreekt 
opgenomen. Uit de tabel blijkt dat de controllers het gehele spectrum aan 
mogelijke controlleractiviteiten uitvoeren (zie bijlage 2 voor de door Verstegen & 
De Loo (2008) gehanteerde lijst met controlleractiviteiten). Tevens volgt uit de 
opsomming van de onderlinge contracten en de tabel met onderwerpen dat de 
manager inzicht heeft in de werkzaamheden die de controller uitvoert. De 
manager kan daarom, en door de eerder genoemde financiële kennis waarover 
hij beschikt, oordelen over hoe de controller waarde creëert).  
 
Onderwerp Productie Handel Bank Ziekenhuis Onderwijs 
Begroting x x x x x 
Financiële 
rapportages 
(w.o. resultaten 
en prognoses) 
x x x x x 
Strategie     x 
Beleid x x x x x 
Business cases x   x x 
Targets x    x 
Risico’s x x x  x 
Klanten: 
afnemer, 
Student,patiënt 
x x x  x 
Operationele 
zaken 
(procedures, 
processen) 
x x x x  
Specifiek    Bedrijfs-
cultuur en 
soft controls 
 ICT,HR 
onderwer-
pen 
Tabel 2. Besproken onderwerpen  
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4.3 Inhoudelijke resultaten 
De in de onderzoeksdata gevonden steekwoorden, ofwel kernbegrippen, die door 
de geïnterviewden zijn genoemd in relatie met waardecreatie, zijn gerubriceerd 
rondom drie thema’s: activiteiten, persoonlijkheidskenmerken en omgevings-
factoren. Deze thema’s zijn als bepalend geïdentificeerd in het literatuur-
onderzoek naar de veranderende rol van de controller en naar waardecreatie 
door controllers. In deze paragraaf worden de onderzoeksresultaten toegelicht en 
besproken aan de hand van de genoemde thema’s.  
 
In onderstaande afbeelding is een schets opgenomen van de steekwoorden die 
uit minimaal drie van de dubbelinterviews (controller en manager) naar voren 
zijn gekomen, toegedeeld naar de thema’s.   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
Figuur 3. Meest genoemde kernbegrippen uit interviews gerelateerd aan waardecreatie 
De tabellen 4.1, 4.2 en 4.3 geven een overzicht van de kernbegrippen per thema 
met daarachter vermeld hoe vaak het begrip door de vertegenwoordigers van de 
verschillende sectoren genoemd is. 
 
 
 
 
 
 challengen/discusiëren
 
 
 
 
Persoonlijkheids
-kenmerken 
activiteiten 
Omgevingsfactoren 
procesoptimalisatie 
organisatie 
staat open voor 
inmening 
 
risicomanagement 
adviseren 
kwantificeren 
(business-) plannen 
leiderschap 
betrouwbaarheid en 
geloofwaardigheid
 
 
 
achtergrond 
management 
goede verstandhouding 
controller en  management 
vakoverschrijdende 
interesse hebben 
 
contactuele 
vaardigheden 
durf tonen: uit je 
financiële comfortzone! 
 challengen/ 
discusiëren 
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Activiteiten: 
1. Procesoptimalisatie: leanmanagement, operational excellence 5 
2. Challengen: aanzetten tot (her)overweging , kritische 
grondhouding, dicussiëren, met de beide benen op de grond 
houden, devil’s advocate, de juiste vragen stellen , sparren 
5 
3. Risicomanagement; signaleren, corrigeren, bijsturen 4 
4. Ideëen en businessplannen kwantificeren; impact laten zien en 
daardoor binnen reele grenzen houden. (prospectief) 
3 
5. Adviseren, extra mening, extra stem geven vanuit andere 
vakachtergrond, adviseren op details 
4 
6. Financieel leermeester zijn, zorgen dat organisatie financieel 
geinstrueerd is (financiele bewustwording) ontwikkelen business 
intelligence tools 
1 
7. Informeren over kostenoverschrijdingen, radar die signaleert 
(reactief) 
2 
8. Accorderen salescalculaties, stempel van goedkeuring (in feite een 
dubbele rol en corporate policeman en business partner) 
2 
Tabel 4.1 Activiteiten die waarde creëren 
 
Persoonlijkheidskenmerken: 
1. Leiderschap tonen: stevigheid, standvastigheid, overwicht en 
overtuiging tonen, discussie met gebekter gesprekpartners kunnen 
aangaan, niet uit evenwicht laten brengen 
4 
2. Betrouwbaarheid en geloofwaardigheid 5 
3. Vakoverschrijdende kennis en interesse, in de business staan en 
die begrijpen, taal business spreken 
4 
4. Contactuele vaardigheden 3 
5. Durf tonen: accepteren dat je uit je comfortzone (cijferveiligheid) 
wordt gehaald/niet alles willen doodrekenen 
3 
6. Zekere mate van extravertheid  1 
7. Service georiënteerd zijn 1 
Tabel 4.2 Persoonlijkheidskenmerken die gerelateerd zijn aan waardecreatie 
 
Omgevingsfactoren: 
1. Organisatie moet openstaan voor advisering en inmenging 
controller 
4 
2. Goede verstandhouding tussen controller en management, goede 
klik 
4 
3. Achtergrond management bepaalt mede de behoefte 2 
4. Wijze van inrichting van de organisatie  2 
Tabel 4.3 Omgevingsfactoren die gerelateerd zijn aan waardecreatie 
 
Van de bij de thema’s behorende kernbegrippen die door deelnemers van 
minimaal drie bedrijven in relatie tot waardecreatie zijn genoemd, wordt in de 
volgende paragrafen (4.3.1.1, 4.3.2 en 4.3.3) het waardecreërende aspect in 
detail besproken zoals het ook in de interviews naar voren is gekomen. Ter 
verduidelijking zijn bij die kernbegrippen één of meerdere citaten opgenomen en 
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wordt uitleg gegeven over de relevantie van de citaten voor de beantwoording 
van de onderzoeksvragen. 
4.3.1 Thema: Activiteiten 
De deelnemende controllers aan het onderzoek hebben verteld welke activiteiten 
die zij uitvoeren in hun ogen waarde creëren. De managers hebben eveneens 
aangegeven welke activiteiten die hun controllers uitvoeren volgens hen waarde 
creëren. Door de geïnterviewden is tevens uitgelegd waarom zij vinden dat 
bepaalde activiteiten waarde creëren en hoe die waardecreatie tot stand komt.  
De kernbegrippen (tabel 4.1) van het thema activiteiten omschrijven de 
waardecreërende activiteiten die door de deelnemers zijn genoemd. Als eerste 
worden in deze paragraaf de vijf meest genoemde kernbegrippen (= 
waardecreërende activiteiten) besproken (4.3.1.1). Vervolgens (4.3.1.2) worden 
de waardecreërende activiteiten vergeleken met de lijst van 37 activiteiten die 
Verstegen & De Loo (200) bij hun onderzoek hebben gebruikt. Als laatste 
(4.3.1.3) wordt aandacht besteed aan de in dit onderzoek geïdentificeerde 
waardecreërende activiteiten in relatie tot de veranderende rol van de controller. 
4.3.1.1 Kernbegrippen (=waardecreërende activiteiten) 
1. Procesoptimalisatie 
Bij alle vijf de bedrijven speelt de controller een belangrijke rol bij de inrichting 
en optimalisatie van afdelings- en/of functieoverschrijdende processen. Door 
processen efficiënter in te richten en ‘operational excellence’ na te streven 
worden kosten bespaard. Dit is in de ogen van de geïnterviewden synoniem met 
waardecreatie. 
“We hebben ook een heel proces dat noemen we het tht[te houden tot]-proces. 
We hebben best wel veel koelverse dranken dus daar is de houdbaarheidsdatum 
ook kort van dus je moet snel zorgen dat het doorloopt, maar ja als het 
tegenvalt op de winkelvloer, maar hier heb je al geproduceerd dan heb je een 
probleem. Daar ben ik een keer ingedoken en toen bleek dat, die heeft een lijstje 
en die heeft een lijstje. En toen realiseerde ik me dat er toch wel veel geld in 
omgaat als we die producten niet kwijt kunnen. Dus we hebben daar een heel 
proces voor opgezet.” (controller productie)  
“Bij sales heb je een optimaal proces want je hebt geen nee verkoop. Bij 
planning heb je een optimaal proces omdat je efficiënt produceert, maar op 
totaalniveau is het resultaat dat je een suboptimaal proces hebt en dat je veel af 
moet schrijven. Zij [de controller] heeft die afdelingen bij elkaar gebracht en het 
echt als een agendapunt gemaakt.” (manager productie) 
“De controller is degene die de bedrijfsprocessen snapt , die wil optimaliseren en 
beter wil maken.” (manager productie)  
“Hij creëert ook waarde door feedback te geven op de groepsprocessen binnen 
een bank. Dat moet niet onderschat worden. Als je een vergadering hebt met 
acht man en die niet effectief geleid wordt, dat kost ongelovelijk veel geld.” 
(manager bank)   
“Maar veel vaker is het zo, tijdens een vergaderproces bijvoorbeeld, dat een 
controller zegt:” is dit nu een effectief proces? We zitten hier nu in een rol. Is het 
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vraagstuk helder, is de lijn waarlangs we het vraagstuk gaan oplossen helder en 
hebben we afspraken over het vervolg?” En dat vind ik, dat zijn de momenten, 
dat vind ik wel gouden interventies van een controller. Die daar als het ware 
boven hangt en zich afvraagt we gingen ergens heen en leidt dit proces ons 
erheen.” (manager bank)  
“Een afdelingshoofd net op een andere manier laten werken of laten roosteren 
waardoor die efficiënter werkt is ook waardecreatie.” (controller ziekenhuis) 
“Ik ben bezig geweest, dat ligt nu even stil, omdat ons automatiseringssysteem 
vervangen wordt, om te kijken of de logistiek verbeterd kan worden door alle 
materialen te scannen, om het verbruik van alle materialen op de OK te scannen. 
Op het moment dat de logisitiek rondom de OK verbetert verlaagt dat kosten en 
creëert dat waarde.” (controller ziekenhuis) 
2. Challengen  
Bij alle vijf de bedrijven wordt het ‘challengen’ van het management en de 
salesorganisatie ten aanzien van plannen en ideëen als waardecreërend 
bestempeld. Met challengen wordt bedoelt het aanzetten tot (her)overweging, 
een kritische grondhouding aannemen, discussiëren, met de beide benen op de 
grond houden, de ‘devil’s advocate’ spelen. Aan plannen en ideëen die de toets 
der kritiek niet kunnen doorstaan wordt dan verder geen kostbare 
managementtijd besteed. Andere plannen en ideëen zijn vaak beter doordacht 
met een hogere kans op succes.  
“Het zijn mijn interne klanten waar ik advies aan geef en waarmee ik discussieer, 
maar waar ik ook tegen zeg: “Ja hallo, dit is te weinig volume of deze schatting 
wat volume betreft is te hoog gegrepen. Zo van, is dit wel realistisch?” 
(controller productie) 
“Maar vooral bij marketing, die kunnen de wereld wel eens heel erg roze zien en 
dan moet ik ze weer met beide benen op de grond zetten.” (controller productie) 
“De controller voegt absoluut waarde toe door te ‘challengen’’. Ik kom gisteren 
terug van vakantie en we hebben ergens rond de middag een gesprek en het 
eerste dat hij [controller] zegt na wat prietpraat: “Er zijn een paar dingen die 
zitten mij niet lekker”. En dan begint het ‘challengen’. Dan luister ik heel goed 
naar hem, dat probeer ik in ieder geval en denk ik:”Ja, je hebt gelijk, ik moet de 
komende drie weken vol aan de bak om te zorgen dat dit goed wordt opgepakt.” 
(manager bank) 
Wij hebben nu vrij veel nieuwe ideëen die vrij laat bij de controller komen. Dat 
zou eerder moeten waarbij de business controller dan aangeeft van: “Dat kan 
helemaal niet, want daar is dit budget voor nodig”. Of ergens anders door. 
Aangeven van dit komt te vroeg, of dit is een kans we pakken hem. Het is nu te 
reactief. Ik zou dat wel meer proactief willen zien, in het inmengen in de ideëen. 
(manager handel) 
Mij moet een spiegel voorgehouden worden zo van: “Ja, ik begrijp dat je nu dit 
wil....”. Ik moet nu gaan vragen: “Kijk eens mee.” Terwijl ik zou willen dat ze me 
in mijn hok zouden stoppen en zeggen: “Ga eerst eens je huiswerk maken 
voordat je met een nieuw idee komt.” (manager handel) 
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3. Risicomanagement 
Vier bedrijven zijn van mening dat het management van risico’s door controllers 
waarde oplevert voor het bedrijf (= kostenbesparen). Onder risicomanagement 
wordt verstaan het signaleren, corrigeren en bijsturen met betrekking tot risico’s.  
“We concludeerden net wel in deze situatie dan, dat door politieagent te zijn op 
wet en regelgeving en om die risico’s te beheersen dat dit kan leiden tot iets voor 
de bank heel belangrijks, zoals beheersen en reputatieschade voorkomen.” 
(controller bank) 
“Risicomanagement draagt overigens bij aan waardecratie. Dat is een keiharde 
link. Als je je risicomanagement goed beheerst, dan creëer je waarde.” (manager 
bank) 
“De controller moet toch altijd een bepaalde afstandelijkheid bewaren om de 
commercie te kunnen beoordelen. Voor risicomanagement is toch een bepaalde 
afstandelijkheid nodig. Als je alleen maar de taal van de business praat dan mis 
je toch de toegevoegde waarde van de financiële afdeling.... Sommige dingen 
liggen erg gevoelig. Het maken van prijsafspraken. We moeten zorgen dat daar 
geen verkeerde dingen gebeuren. We moeten erg alert zijn, ook op fraude.” 
(controller handel) 
“Hij [controller] moet nadenken over de risico’s die op ons af komen. Wat komt 
er op ons af. Welke impact heeft het Rusland-verhaal op de dollar. Wat gaat 
China doen. Het feit dat er in Rusland wat speelde en dat we zeiden: “Het is 
gevaarlijk om daar wat te doen.” Dat komt uit de commerciële kant. Er komt 
geen noodkreet uit de financiële kant. Er komt teveel uit de commerciële kant en 
dan ben je wel eens te laat, want die zien altijd kansen. (manager handel) 
4. Kwantificeren (business)plannen 
Door drie van de vijf bedrijven wordt het financieel maken van (business-) 
plannen en daardoor de financiële impact tonen, als een waardecreërende 
activiteit genoemd. Financieel onhaalbare ideëen komen mede daardoor aan het 
licht.  
“Je bent enerzijds heel financieel bezig, maar daarbij bespreek je met die 
persoon: “Oké , maar als we aan die variabele gaan zitten heeft dat zo’n impact.” 
Die impact, zeg maar dat visualiseren, dat in kaart brengen en dat bespreken dat 
is heel belangrijk.” (controller productie) 
“Het kwantificeren, als commerciële mensen een kans zien, dat gelijk 
kwanticifceren. Door gelijk te vragen: “Waar hebben we het over, wat zou dat 
voor investering kosten , wat halen we daar uit? Zij (controller) stelt die vragen 
en dat helpt ons heel erg in de manier waarop we nu werken. Dat heeft echt een 
kwaliteitsslag opgeleverd.” (manager productie)  
“Ik denk dat de besluitvorming door advisering van de controller evenwichtiger 
wordt. Die zal voorzien zijn van een betere financiële basis. Business controllers 
zijn over het algemeen wat voorzichtiger dan commerciële mensen waardoor er 
een betere balans in de besluitvorming zal zijn.” (controller handel) 
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“Als ik dan naar de historie kijk of naar mijn eigen cijfers en ik constateer dat ze 
te weinig kosten berekend hebben, dan laat ik ze dat zien. Ik laat ze ook zien dat 
hun breakeven soms niet klopt. Dat er ook andere kosten bij komen waardoor 
het breakeven punt hoger ligt. Ik maak het dus meer compleet.” (controller 
onderwijs) 
 
5. Adviseren 
Vier bedrijven noemen het geven van operationeel en beleidsmatig advies een 
activiteit van controllers die waarde oplevert. Controllers kunnen een advies 
geven vanuit een andere (vak)achtergrond. 
“Ik weet zeker dat de controller inhoudelijk veel beter weet hoe het zit met de 
DBC [Diagnose Behandel Combinatie]-structuur dan ik. En daarom weet ik het 
ook inhoudelijk niet zo heel erg gedetailleerd. We hadden onlangs iets, toen ik 
dacht nu: “Nu moet ik echt iets weten.” Dan bel ik hem[controller], hij stuurt mij 
een rapport en een paar dagen later praten we er even over. Dat is handig voor 
mij, makkelijk. Ik geef hem dat vertrouwen ook. Ik zeg: “Ik ga ervan uit dat je 
mij adviseert en dingen voor mij uitzoekt.” (manager ziekenhuis) 
“Wat ik wel belangrijk vind is dat ik soms naar haar [controller] kan gaan met 
ideëen. Dan zeg ik: “Ik heb dit idee en ik wil dit en dat doen, wat denk je?” Haar 
mening is erg belangrijk voor mij, want zij begrijpt de producten, zij weet wat 
hier gebeurt. Zelfs als het niet over ‘finance’ gaat krijg ik goede input van haar. 
Dat is niet iets wat je makkelijk kunt meten, maar het is erg waardevol.”   
(manager onderwijs)  
4.3.1.2 Waardecreërende activiteiten en de 37-activiteiten lijst 
Voor de door de geïnterviewden genoemde waardecreërende activiteiten 
(kernbegrippen activiteiten) is de vertaling gemaakt naar de door Verstegen & 
De Loo (2008) gebruikte lijst van 37 activiteiten die door controllers worden 
uitgevoerd, zie de vetgedrukte activiteiten in bijlage 2.  
 
  Waardecreërende activiteiten genoemd 
door geïnterviewden in casestudie 
37 activiteitenlijst 
van Verstegen en 
de Loo (2008)  
1 Procesoptimalisatie: leanmanagement, operational 
excellence 
10,15,16,27,28,30 
2 Challengen: aanzetten tot (her)overweging , kritische 
grondhouding, dicussiëren, met de beide benen op de 
grond houden, devil’s advocate, de juiste vragen 
stellen , sparren 
10,37 
3 Risicomanagement; signaleren, corrigeren, bijsturen 8,10,29,33 
4 Ideëen en businessplannen kwantificeren; impact laten 
zien en daardoor binnen reele grenzen houden. 
(prospectief) 
11 
5 Adviseren, extra mening, extra stem geven vanuit 
andere vakachtergrond, adviseren op details 
7 
6 Financieel leermeester zijn, zorgen dat organisatie 
financieel geinstrueerd is (financiele bewustwording) 
ontwikkelen business intelligence tools 
11 
7 Informeren over kostenoverschrijdingen, radar die 1,9,22 
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signaleert (reactief) 
8 Accorderen salescalculaties, stempel van goedkeuring 
(in feite een dubbele rol en corporate policeman en 
business partner) 
17 
Tabel 5. activiteiten uit de casus vs. 37 activiteitenlijst van Verstegen & De Loo, (2008) 
 
Uit tabel 5 blijkt dat als de vertaling wordt gemaakt van de in dit onderzoek 
gevonden waardecreërende activiteiten naar de activiteiten uit de 37-
activiteitenlijst van Verstegen & De Loo (2008) dat niet alle 37 activiteiten 
waardecreërend zijn; 21 activiteiten zijn namelijk niet waardecreërend. Er zijn 16 
activiteiten die zelfstandig of in combinatie met elkaar waardecreërend zijn.   
 
Als voorbeeld de waardecreërende activiteit: Procesoptimalisatie. 
Door de deelnemers aan het onderzoek wordt de activiteit “Het leiden van 
veranderingsprocessen” (activiteit 15) niet als waardecreërende activiteit 
genoemd. De combinatie van activiteiten (10, 15, 16, 27, 28, 30), waaronder 
activiteit 15) die tezamen de vertaling zijn van ‘Procesoptimalisatie’ wordt 
genoemd als activiteit die waarde creëert. 
 
De 37-activiteiten lijst is daarom niet geschikt om als basis te dienen voor verder 
onderzoek naar waardecreatie door controllers.   
4.3.1.2 Waardecreërende activiteiten en  de veranderende rol van de 
controller 
In het onderzoek zijn waardecreërende activiteiten benoemd. In verband met 
deze uitkomsten is ook met de deelnemers gesproken over de veranderende rol 
van de controller. In het bijzonder is aandacht geweest voor: 
- Redenen dat werkzaamheden/activiteiten van controllers zijn veranderd; 
- Mogelijke overname van activiteiten van controllers door managers. 
 
Redenen dat werkzaamheden/activiteiten van controllers zijn veranderd 
In de media is veel aandacht voor business controllers (Ter Hedde, 2013). 
Daarnaast is er op de arbeidsmarkt sprake van een toenemende vraag naar 
business controllers (Yacht, 2014). Deze aandacht en de vraag naar business 
controllers, en indirect de vraag naar waardecreatie, kan als reden gezien 
worden voor de veranderende werkzaamheden/activiteiten van de controller. De 
manager van het productiebedrijf onderschrijft deze reden: “Onze afdeling 
controlling was voorheen anders ingericht. We kregen vanuit de organisatie veel 
meer de vraag: “help ons nou om die business te managen, help ons om 
verbanden te leggen, help ons om een kwaliteitsslag te maken.” Toen hebben we 
er bewust voor gekozen voor een zwaardere rol en is de huidige controller 
aangetrokken.”  
 
De overige geïnterviewden geven echter andere redenen voor de veranderende 
rol en activiteiten van de controller, namelijk: 
- Centralisatie en decentralisatie; 
- Verdergaande automatisering; 
- Stringentere wetgeving; 
- Veranderende behoefte van de werkgever;  
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- Uitgebreider en gewijzigd opleidingsaanbod. 
 
Per bedrijf is het volgende gezegd over deze redenen: 
 
Handel: De controller en de manager van het handelsbedrijf geven aan dat de 
werkzaamheden van de controller heel langzaam aan anders ingevuld worden 
door de vraag van de manager om meer beleidsondersteuning/advies van de 
controllers te krijgen en door de decentralisatie die heeft plaatsgevonden. De 
invoering, een aantal jaren terug van een ERP-systeem, heeft geholpen om de 
controllers meer analyses en advieswerkzaamheden te laten uitvoeren.  
 
Bank: De controller noemt de toegenomen automatisering als reden dat er meer  
analyses uitgevoerd worden op basis waarvan het management kan worden 
ondersteund. De stringentere wetgeving van de afgelopen jaren is reden dat 
activiteiten die met risicomanagement te maken hebben weer meer actueel 
geworden zijn. 
     
Ziekenhuis: De controller en de manager vinden dat doordat de afdeling controle 
vier jaar geleden gecentraliseerd is de politieagent rol, de financiële en 
controlerende rol, meer de nadruk kreeg. Langerzamerhand zwakt die rol weer af 
en komt de ‘oude’ adviserende rol meer in beeld. De centralisatie van de afdeling 
heeft voor de verandering van werkzaamheden gezorgd, niet de aandacht voor 
business controllers en indirect de vraag naar waardecreatie. 
 
Onderwijs: De controller vult haar werkzaamheden in vanuit de behoefte van de 
organisatie. Bij de huidige werkgever van de controller waar ze vijf jaar werkt is 
de behoefte aan een business partner rol groter dan bij haar eerdere 
werkgevers.  
 
Mogelijke overname van activiteiten van controllers door managers 
Uit het casusonderzoek is een aantal waardecreërende activiteiten naar voren 
gekomen. Onderzoek naar de veranderende rol van de controller door Strauss 
(2014, P.28) leidt tot zijn constatering dat managers werkzaamheden van 
controllers over gaan nemen: “Finally, it shows how a hybridization of managers 
is taking place as managers incorporate the role of business partner, affecting 
management accountants’ prospects and future developments”. De mogelijkheid 
lijkt daarom te bestaan dat de manager de geïdentificeerde waardecreërende 
activiteiten gaat overnemen.  
 
Als de deelnemers met deze constatering van Strauss (2014) worden 
geconfronteerd leggen zij direct de link met de door hen in dit onderzoek 
genoemde waardecreërende activiteiten zoals adviseren en challengen  en het 
verstrekken van rapportages door de controllers (informeren over 
kostenoverschrijdingen). Allen zijn van mening dat managers om diverse 
redenen die werkzaamheden niet van controllers gaan overnemen: 
“...omdat managers het hier vreselijk druk hebben en eigenlijk hulp gevraagd 
wordt van controllers” (controller bank); 
 “controllers moeten in de lead blijven om te voorkomen dat ze [managers] zelf 
verkeerd interpreteren” (manager productie); 
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“Ik ga ervan uit dat je [controller] mij adviseert en dingen voor mij uitzoekt” 
(manager ziekenhuis). 
 
Samenvattend kan gezegd worden dat controllers niet alleen activiteiten 
uitvoeren die waarde creëren om reden van aandacht de toegenomen vraag op 
de arbeidsmarkt naar business controllers. Managers zullen naar verwachting 
niet de activiteiten van controllers overnemen, omdat zij zich met andere taken 
bezighouden en prijs zullen blijven stellen op de onafhankelijk opstelling van de 
controller.  
4.3.2  Thema: Persoonlijkheidskenmerken 
In de interviews zijn in relatie tot waardecreatie door controllers kernbegrippen 
genoemd die onder de noemer persoonlijkheidskenmerken gerubriceerd kunnen 
worden. Deze kernbegrippen worden besproken en toegelicht aan de hand van 
citaten. 
1. Leiderschap 
Door vier bedrijven wordt dit persoonlijkheidskenmerk genoemd als zijnde van 
invloed op de mate van waarin waarde wordt toegevoegd door controllers. Met 
leiderschap wordt bedoeld: stevigheid, standvastigheid, overwicht en overtuiging 
tonen, discussie met communicatief sterke gesprekspartners kunnen aangaan, 
niet uit het evenwicht laten brengen.  
“Maar leiderschap van opstaan naar de hele organisatie en kunnen zeggen:”Ik 
zie dit en daar moet nu iets aan gedaan worden en het liefst wil ik dat jij en jij  
daar aan gaat werken.” Dat zijn dingen die je niet heel erg meekrijgt in je 
‘finance’ opleiding. Dat leer je ook niet echt. Terwijl je dat wel moet hebben als 
je in die veranderende rol zit.” (controller productie) 
“Hier is het zo dat als je je als commercieel manager je bekkie aardig bij je hebt, 
je de financiële mensen kan overrulen, dat is een slechte zaak.” (manager 
handel) 
 
2. Betrouwbaarheid en geloofwaardigheid 
De deelnemers van alle in dit onderzoek betrokken bedrijven zien dat een 
betrouwbare en geloofwaardige controller potentieel meer waarde kan toe-
voegen. 
“Het moet juist een veilig gevoel geven van, hij kijkt mee en hij denkt mee en hij 
overziet mijn witte vlekken wel. Samen ben je sterker en zij [controllers] zien 
andere kansen en bedreigingen dan ik die zie.” (manager handel) 
“Hij zegt ook wel eens dingen die ik niet graag hoor. Dat is voor mij wel reden 
om er nog eens over na te denken.” (manager ziekenhuis)  
“Ik geef ruimte aan de controller, maar ik heb ook met een controller gewerkt 
waar ik geen ruimte aan gaf. Daar was totaal geen basis van vertrouwen. Dan 
werk je anders met elkaar samen dan nu ik met de huidige controller doe.” 
(manager ziekenhuis) 
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“Ik merk dat ook wel dat als je een nieuwe directeur krijgt je wel een jaar bezig 
bent om het vertrouwen te winnen. Je hebt een controlfunctie wat ook niet altijd 
een goede functie is voor een ‘director’.” (controller onderwijs) 
3. Vakoverschrijdende kennis en interesse 
In de business staan en die (willen) begrijpen, de taal van de business spreken. 
Door vier bedrijven is het grote belang hiervan aangeven voor het kunnen 
uitvoeren van waardecreërende activiteiten.   
“.... wel wil ik dat je beiden interesse hebt in elkaars vak. Als we over valuta 
praten dan word ik daar niet heel enthousiast van. Ik word enthousiast van mijn 
klanten en van de producten. Dus als ik interesse in de valuta toon dan is dat 
andersom ook fijn. Een business controller kan eens mee op bezoek bij een 
klant.” (manager handel) 
“Ik zag bij hem [controller] in het begin vooral van: “Waarom kost het zoveel en 
wat is dat een belachelijk gedoe allemaal. En waaarom werken er drie mensen op 
een OK [operatiekamer]?” Toen heb ik heb gezegd twee dagen op een OK te 
gaan kijken om meer begrip voor de business te krijgen. Hij stelt nu die vragen 
niet meer. Anderzijds heb ik ook meer begrip gekregen voor zijn situatie als het 
gaat om de verantwoording zoeken achter resultaten.” (manager ziekenhuis) 
“Haar [controller] kennis is redelijk hoog. Zij kan heel veel vertellen over onze 
onze ‘executive education’-programma’s..... Je moet echt kennis hebben van de 
producten om waardevol te kunnen zijn.” (manager onderwijs) 
4. Contactuele vaardigheden 
Door drie van de vijf bedrijven is het kunnen communiceren met verschillende 
personen op verschillende niveau’s met een verschillende achtergrond en 
verschillende kennis een waardecreërend persoonlijkheidskenmerk genoemd.  
“Je bent je er van bewust dat als ik een directeur zo bespeel of als ik een band 
met de directeur heb, dat ik er alles tegen kan zeggen.”(controller bank) 
“Die (voormalige controller) kon je niet met een afdelingshoofd of laat staan met 
een dokter laten praten” (manager ziekenhuis) 
5. Durf tonen: uit je financiële comfortzone!  
Het accepteren dat je uit je (financiële) comfortzone wordt gehaald, dat je niet 
alles kunt ‘dood’ rekenen is een persoonlijkheidskenmerk die door de 
geïnterviewden van drie van de vijf bedrijven wordt genoemd. 
“Dan moet ik ook uit mijn comfortzone, omdat het getal eigenlijk nee zegt. Het 
wordt toch ja, omdat er heel veel aspecten meespelen.... Ja, dan wil ik ook wel 
een goed verhaal horen van wat we ervan verwachten. Je kunt ook niet alles 
numbercrunchen. Op een gegeven moment zijn er ook grenzen. Je kunt ook niet 
alles doodrekenen. Je moet soms iets ook wel een kans geven.” (controller 
productie) 
“Het hoeft financieel niet altijd direct goed te zijn, als er andere redenen zijn om 
iets op te starten, dan heb ik daar ook begrip voor.” (controller onderwijs) 
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4.3.3  Thema: Omgevingsfactoren 
In de interviews zijn in relatie tot waardecreatie door controllers kernbegrippen 
genoemd die onder de noemer omgevingsfactoren gerubriceerd kunnen worden. 
Deze kernbegrippen worden besproken en toegelicht aan de hand van citaten. 
1. Open houding organisatie 
De organisatie moet openstaan voor advisering en inmenging van de controller in 
allerlei zaken. Er moet interactie zijn tussen de controller en het management. 
Vier van de bedrijven zien dat deze omgevingsfactor een positieve invloed kan 
hebben op waardecreërende activiteiten. 
2. Goede verstandhouding onderling 
De controller en het management moeten een goede verstandhouding, ‘klik’, 
hebben is de overtuiging van vier bedrijven.  
“En als je een sneeuwschuifje weet te creëren tussen een manager Control, een 
directeur Bedrijfsmanagement en een business controller die gezamelijk 
optrekken en op alle mogelijke niveau’s hetzelfde issue naar voren brengen en 
elkaar daarin ondersteunen. En dan gefocust met z’n drieën op treden, dan gaat 
er wat veranderen.” (manager bank) 
Er moet enerzijds een match zijn met het MT, anderzijds moet ook de 
persoonlijke ervaring van de manager aansluiten. (manager handel) 
“Waarbij het denk ik van belang is dat er een klik is tussen de personen. Het 
hoeft niet je beste vriend te zijn, maar het is wel fijn als er wederzijds respect 
is.” (manager handel) 
4.4  Samenvatting 
Door de controllers en managers zijn onderbouwd een aantal activiteiten, 
persoonlijkheidskenmerken  en omgevingsfactoren genoemd die waarde creëren 
of die waardecreatie bevorderend zijn. Ondanks de verschillende soorten 
bedrijven waar de deelnemers aan het onderzoek werkzaam worden overwegend 
dezelfde  kernbegrippen genoemd.   
Controllers voeren waardecreërende activiteiten uit onafhankelijk van de vraag 
op de arbeidsmarkt naar deze activiteiten en naar businesscontrollers. Naar 
verwachting zullen de activiteiten van controllers in de toekomst niet door 
managers worden overgenomen.  
 
Welke conclusies in relatie tot de onderzoeksvragen uit deze resultaten kunnen 
worden getrokken komt in hoofdstuk 5 aan de orde.  
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5. Discussie en Conclusie  
5.1 Discussie 
Het voorliggende onderzoek beoogt antwoord te geven op de vraag hoe het 
begrip waardecreatie zich verhoudt tot de activiteiten die controllers uitvoeren. 
De centrale onderzoeksvraag luidt: “Op welke manier kunnen controllers waarde 
creëren?” In dit verband zijn de geïnterviewden van de onderzochte organisaties 
gevraagd welke activiteiten die controllers uitvoeren in hun ogen waardecreërend 
zijn.  
 
In deze paragraaf worden aan de hand van de vier deelvragen de uitkomsten uit 
het literatuuronderzoek vergeleken met de resultaten uit hoofdstuk 4. 
1. Wat is waardecreatie? En welke soorten waarde zijn te onderkennen? 
Uit het literatuuronderzoek blijkt dat waardecreërende werkzaamheden en het 
belang van werkzaamheden als hetzelfde worden gezien (IBM, 2010; Ernst & 
Young, 2008). Aangezien het begrip ‘waarde’ ook vertaald kan worden als 
‘belang’ is dit een logische gedachtengang. Het soort waarde waar door de 
geïnterviewden bij beantwoording van de vragen vrijwel uitsluitend aan is 
gerefereerd is financiële waarde. De deelnemers zijn niet gevraagd deze 
financiële waarde te kwantificeren. Voor het onderzoek is dit niet relevant en 
tegelijkertijd is het een een onmogelijke opgave. Het verminderen van kosten of 
het voorkomen van verliezen (risicomanagement) wordt door een aantal 
controllers en managers als synoniem gezien voor het creëren van financiële 
waarde. Dit sluit aan met de van Porter (1995) afgeleide regel dat een activiteit 
als waardecreërend kan worden gezien als de waarde van het product ná de 
activiteit hoger is dan de waarde van het product vóór de activiteit. 
 
2. Welke rollen en activiteiten vervullen controllers? 
Er komt een grote verscheidenheid aan rollen en typen van controllers uit de 
literatuur naar voren. Sathe (1983) noemt als belangrijkste verantwoordelijk-
heden van controllers de ‘management-service responsibility’ en de ‘financial 
control en internal reporting responsibilities’ (p.31-32). Op welke verantwoorde-
lijkheden de nadruk ligt bepaalt het type controller: Sathe (1983) noemt de 
strong controller, de split controller, de involved controller en de independent 
controller. Jablonsky, Keating & Heian (1993) typeren de rollen van controllers 
als de ‘corporate policeman’ rol en de ‘business advocate’ rol. Traas (1997) vult 
deze beiden rollen aan met wat hij als de primaire rol van de controller ziet, de 
financieel adviseur. Als op beide door Sathe (1983) genoemde verantwoordelijk-
heden evenveel nadruk ligt ontstaan de rollen of typen; ‘strong controller’ (Sathe 
(1983) en ‘hybridization’ (De Loo et al.(2011). De in de literatuur aangenomen 
beweging van ‘policeman’ naar ‘business advocate’ wordt niet bevestigd door 
Nederlands onderzoek van Verstegen et al. (2007), De Loo et al. (2011) en Van 
Veen-Dirks & De Loo (2011). Daarbij komt nog dat de door Nederlandse 
onderzoekers geïdentificeerde twee typen controllers niet overeenkomen met die 
van financieel controller of business controller. Beide typen controllers voeren 
een verschillende combinatie uit van servicegerichte en van op financiële 
verantwoordelijkheden gerichte activiteiten zoals strategische planning, formele, 
interne rapportage, de belangenbehartiging van externe partijen, veranderings-
management en onderhoud van management control systemen.  
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3. Hoe verhoudt waardecreatie zich tot de rollen en de activiteiten van 
controllers? 
Literatuuronderzoek toont aan dat er veelal ongefundeerd wordt gesproken over 
waardecreërende activiteiten en dat deze activiteiten gekoppeld worden aan de 
rol van business partner. Sathe (1983) noemt het leveren van een bijdrage aan 
besluitvorming als potentieel waardecreërend. Russel et al. (1999, p.39) 
constateren de afgelopen jaren een verschuiving van de rol van de controller 
naar het centrum van strategische activiteiten met als de twee meest kritische 
activiteiten strategische planning en procesverbetering. Engelse controllers 
(Ernst & Young, 2008) vinden in hun functie van het grootst belang: “Improving 
reporting and being at the core of the decision-making process, including 
investment appraisal and budgetting”. Een onderzoek van IBM (2010) wijst het 
leveren van een bijdrage aan de strategievorming, het meten en monitoren van 
resultaten en het terugdringen van kosten aan als ‘value integrators’. 
 
De controllers en managers die aan het onderzoek hebben meegedaan, hebben 
een aantal controlleractiviteiten genoemd die in hun ogen waarde creëren. 
Daarbij hebben ze in detail verteld hoe die activiteiten worden uitgevoerd. De in 
het onderzoek meest genoemde waardetoevoegende activiteiten die deels 
aansluiten bij de literatuur zijn: 
- Procesoptimalisatie; 
- Challengen; 
- Risicomanagement; 
- Kwantificering (business)plannen; 
- Adviseren. 
De activiteiten adviseren en ‘challengen’ lijken dicht bij elkaar te liggen en zijn 
vergelijkbaar met de activiteit die in het literatuuronderzoek als waardecreërend 
wordt aangeduid: het leveren van een aandeel in strategisch besluitvorming of 
kortgezegd strategische advisering. Uit het onderzoek blijkt echter dat adviseren 
en challengen verschillende activiteiten zijn die op verschillende niveau’s worden 
uitgevoerd. De waardecreërende adviserende werkzaamheden van controllers 
vinden plaats op operationeel niveau. Challengen is waardecreërend als daarmee 
nieuwe plannen en ideëen op strategische niveau ter discussie worden gesteld.  
De opsomming van de waardecreërende activiteiten toont aan dat waardecreatie 
niet alleen is voorbehouden aan één bepaald type controller, een business 
controller, zoals in de literatuur veelal wordt aangenomen. De activiteit ‘het 
kwantificeren van businessplannen’ is financieel van aard en past daardoor bij 
het takenpakket van een ‘score keeper’. 
 
De vraag naar business controllers en indirect naar waardecreatie blijkt uit het 
onderzoek niet de enige reden te zijn voor de veranderende rol van de controller.  
Stringentere wetgeving, (de)centralisatie, verdergaande automatisering en een 
veranderende behoefte van de werkgever zijn andere redenen. 
 
Volgens de theorie bestaat de kans dat managers (waardecreërende) activiteiten 
van controllers gaan overnemen. De uitkomsten uit het onderzoek sluiten hier 
niet bij aan. De deelnemers verwachten dat managers zich met andere taken 
zullen bezighouden en prijs stellen op de onafhankelijk opstelling van de 
controller.  
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Activiteiten 
 
4. Welke andere aspecten dan de rol en activiteiten van controllers kunnen 
bijdragen aan waardecreatie?  
Uit het literatuuronderzoek (Byrne & Pierce, 2007; Sathe, 1983; De Loo et al., 
2011; Ernst & Young, 2008) komt naar voren dat omgevingsfactoren en 
persoonlijkheidskenmerken een rol spelen bij hoe controllers acteren. Naast het 
thema activiteiten zijn de onderzoeksresultaten daarom rond de thema’s 
omgevingsfactoren en persoonlijkheidskenmerken gegroepeerd.  
 
In de interviews is een aantal omgevingsfactoren en persoonlijkheidskenmerken 
genoemd dat van invloed is op het toevoegen van waarde, namelijk: 
Persoonlijkheidskenmerken: 
- Leiderschap; 
- Betrouwbaar en geloofwaardig; 
- Vakoverschrijdende kennis en interesse; 
- Contactuele vaardigheden; 
- Durf tonen (uit de financiële comfortzone). 
 
Omgevingsfactoren: 
- Organisatie moet openstaan voor advisering en inmenging controller; 
- Goede verstandhouding tussen controller en management, goede klik. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 6. Waardecreërende activiteiten 
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De bevindingen ten aanzien van waardecreërende activiteiten en de mate waarop 
persoonlijkheidskenmerken en omgevingsfactoren hierop van invloed zijn, wordt 
schematisch in figuur 6 weergegeven. Uit dit overzicht blijkt tevens dat niet 
alleen business geörienteerde activiteiten waardecreërend zijn, maar ook 
financieel geörienteerde activiteiten.  
5.2 Conclusie  
Onderzoek naar waardecreatie wordt bemoeilijkt doordat niet duidelijk in de 
literatuur beschreven is wat waardecreatie door ondersteunende diensten 
inhoudt. In dit onderzoek wordt daarom aangesloten bij hetgeen Porter (1995) 
verstaat onder ‘value added’ en de op zijn theorie gebaseerde regel, namelijk dat 
een activiteit als waardecreërend gezien kan worden als de waarde van het 
product ná de activiteit hoger is dan de waarde van het product vóór de 
activiteit. 
 
De volgende conclusies en bevindingen kunnen op basis van de resultaten uit dit 
onderzoek worden getrokken:  
 
Het casusonderzoek toont aan dat, ondanks de verschillende sectoren waarin de 
geïnterviewde controllers werkzaam zijn en de mede als gevolg daarvan 
verschillende werkzaamheden die zij verrichten, er een gemeenschappelijke 
deler bestaat van controlleractiviteiten, omgevingsfactoren en persoonlijkheids-
kenmerken die waarde creëren of bijdragen aan waardecreatie. 
 
Deels hangen de in het onderzoek geïdentificeerde waardecreërende activiteiten 
(procesoptimalisatie, adviseren en challengen) samen met hetgeen in de 
literatuur als waardecreërende activiteiten worden beschouwd (proces-
optimalisatie en het adviseren en het innemen van de rol van business partner). 
Ten aanzien van de in de literatuur genoemde waardecreërende activiteit 
‘adviseren’ kan op basis van het onderzoek een belangrijke nuancering worden 
gemaakt, namelijk: 
- niet het adviseren op strategisch niveau is waardecreërend, maar op 
strategisch niveau is ‘challengen’ waardecreërend; 
- adviseren van het management op operationeel niveau is blijkens dit 
onderzoek wel een waardecreërende activiteit. 
 
Aan de andere kant zijn er in het onderzoek ook waardecreërende activiteiten 
van controllers gevonden die meer financieel van aard zijn, zoals het 
kwantificeren van businessplannen en risicomanagement. De uitkomst dat ook 
activiteiten van meer financiële aard waardecreërend kunnen zijn bestrijdt de 
normatieve opvatting dat enkel aan de rol en de activiteiten van business 
controllers een waardetoevoegd aspect kan worden toegedicht en niet aan de rol 
en activiteiten van financial controller. Er kan niet geconcludeerd worden dat de 
waardetoevoegende activiteiten alleen passen bij de business partner activiteiten 
van controllers. Nogmaals, de bewering dat waardecreatie inderdaad het 
eindstation is in de beweging van ‘score keeper’, boekhouder, naar business 
partner (Russell et al., 1999) wordt tegengesproken door de bevinding dat ‘het 
kwantificeren van businessplannen’ een waardecreërende activiteit is. Deze 
activiteit is financieel van aard en past daardoor bij het takenpakket van een 
‘score keeper’.  
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Voor het doen van onderzoek naar waardecreërende activiteiten van controllers 
is de lijst met 37 activiteiten, die Verstegen & De Loo (2008) bij hun onderzoek 
naar de veranderende rol van de controller hebben gebruikt, niet geschikt. De in 
deze lijst opgenomen activiteiten geven onvoldoende nauwgezet weer wat de 
activiteit waardetoevoegend maakt. De activiteit ‘Het leiden van 
veranderingsprocessen’ (activiteit nummer 15 uit de 37-activiteitenlijst) is zelf 
geen waardecreërende activiteit, maar vormt wel een onderdeel van de in dit 
onderzoek geïdentificeerde waardecreërende activiteit ‘optimalisatie van 
afdelings- en/of functieoverschrijdende processen’, kortweg ‘procesoptimalisatie’. 
In onderzoek naar waardecreërende activiteiten moet ruimte gegeven worden 
aan het laten geven van een volledige omschrijving van de waardecreërende 
activiteit. Deze lijst is te kaal, te star en geeft onvoldoende kleuring.  
 
Uit het onderzoek blijkt dat managers belang hechten aan het aan het in detail 
door controllers begrijpen en kennis hebben van de ‘business’. Alleen dan zal een 
controller serieus genomen worden bij zijn adviserende en ‘challengende’ 
werkzaamheden. Deze, het vak van controller overstijgende, interesse en de 
overige in het onderzoek gevonden persoonlijkheidskenmerken en omgevings-
factoren kunnen een versterkende invloed hebben op het creëren van waarde. 
Tot slot is door alle deelnemers aan het onderzoek genoemd dat het beschikken 
over een sterke financiële basiskennis bij de controller een voorwaarde is voor 
het door hen kunnen creëren van waarde.   
Beperkingen 
Ten aanzien van dit scriptieonderzoek kan een aantal beperkingen worden 
genoemd. Deels hangen deze samen met de wijze van dataverzameling en met 
de grootte van de onderzoekspopulatie. De gekozen exploratieve wijze van 
vraagstelling en de beperkte onderzoekspopulatie maken de onderzoeks-
resultaten minder generaliseerbaar voor de hele beroepspopulatie controllers.  
 
Aanbevelingen voor verder onderzoek 
Voor een breder en diepgaander inzicht in de waardecreatie door controllers is 
het aan te bevelen om in een vervolgonderzoek van een grotere 
onderzoekspopulatie gebruik te maken. Door gebruik te maken van een 
semigestructureerde survey in plaats van interviews kan meer onderzoeksdata 
worden verkregen. De onderzoeksresultaten zullen daardoor beter 
generaliseerbaar zijn. Grootschaliger onderzoek zal het eveneens mogelijk 
maken om eventuele verschillen in waardecreatie door controllers tussen 
bijvoorbeeld ‘profit’ of ‘non for profit’ organisaties te identificeren. Relaties tussen 
waardecreërende activiteiten en persoonlijkheidskenmerken en omgevings-
factoren kunnen in vervolgonderzoek verder inzichtelijk gemaakt en zo mogelijk 
gekwantificeerd worden.  
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Bijlagen 
1. Vragenlijsten 
Vragenlijsten aan de hand waarvan de interviews met de controllers en de 
managers zijn afgenomen: 
Vragenlijst voor de controllers 
Vraag 1: 
De financiële organisatie:  
a. Wat is de opbouw van de financiele functie binnen uw organisatie? 
b. Wat is de plaats van de controller binnen de organisatie? 
 
Vraag 2:  
De controller: 
b. Wat is uw opleiding? 
c. Welke werkervaring heeft u als controller? 
 
Vraag 3: 
Contacten tussen controller en manager: 
a. Hoe vaak hebben u en uw manager contact? 
b. Op welke wijze heeft u contact (per email/telefonisch of ‘face to face’)? 
c. Welke onderwerpen worden besproken? 
 
Vraag 4: 
Waardecreatie: 
a. Heeft de roep om meer waardecreatie ertoe geleid dat de werkzaamheden 
anders door u wordt ingevuld. Aan welke werkzaamheden wordt nu meer 
aandacht besteed?  
b. Hoe creëert de controller waarde voor de organisatie? 
c. Is de (mate van) toegevoegde waarde afhankelijk van omgevingsfactoren 
(organisatie, manager) of persoonlijkheidskenmerken van u zelf? En zo ja, 
welke zijn dit? 
d. Welke waarde wordt bedoeld (financiele, of andere type waarden zoals 
klantwaarde ) 
e. Zijn er activiteiten die potentieel waarde creeren, maar die hun waarde 
verliezen doordat de manager die activiteiten overneemt? 
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Vragenlijst voor de managers 
Vraag 1: 
De vraag over de financiële organisatie van het bedrijf is alleen aan de 
controllers gesteld.  
 
Vraag 2: 
De manager: 
a. Wat is uw opleiding? 
b. Welke werkervaring heeft u als manager? 
c. Wat is uw financiële kennis en ervaring (Sathe 1983)? 
 
Vraag 3: 
Contacten tussen controller en manager: 
a. Hoe vaak heeft u contact met de controller? 
b. Op welke wijze heeft u contact (per email/telefonisch of ‘face to face’)? 
c. Welke onderwerpen worden besproken? 
 
Vraag 4: 
Waardecreatie: 
a. Heeft de roep om meer waardecreatie ertoe geleid dat de werkzaamheden 
anders door controllers wordt ingevuld. Aan welke werkzaamheden wordt 
nu meer aandacht besteed?  
b. Hoe creeert de controller waarde voor de organisatie? 
c. Is de (mate van) toegevoegde waarde afhankelijk van omgevingsfactoren 
(organisatie, manager) of persoonlijkheidskenmerken van de controller 
zelf? En zo ja, welke zijn dit? 
d. Welke waarde wordt bedoeld (financiele, of andere type waarden zoals 
klantwaarde) 
e. Zijn er activiteiten die potentieel waarde creeren, maar die hun waarde 
verliezen doordat de manager die activiteiten overneemt (Strauss, 2013)? 
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2. Controlleractiviteiten  
 
1. Het rapporteren van informatie die tot doel heeft het afleggen 
van verantwoording over het verleden. 
2. Het doorvoeren van aanpassingen aan het beheersingssysteem van de 
organisatie (zoals de budgetcyclus). 
3. Het ondersteunen van de belangen van het topmanagement. 
4. Het onderhouden van de administratieve organisatie met de 
bijbehorende financiële informatiesystemen (waaronder 
kostprijssystemen). 
5. Het verzorgen van verticale informatiestromen (op en neer in de 
hiërarchische lijn). 
6. Het presenteren van rapportages ten behoeve van derden (accountants, 
de belastingdienst, aandeelhouders etcetera). 
7. Het verstrekken van informatie aan degene(n) in de organisatie 
die vanuit zijn/hun functie recht heeft/hebben op deze 
informatie. 
8. Het beschermen van bezittingen door middel van interne 
bewaking en controle. 
9. Het rapporteren van financiële informatie. 
10. Het uitbrengen van adviezen bij problemen. 
11. Het rapporteren van informatie die tot doel heeft ‘sturing voor 
de toekomst’ te geven. 
12. Het operationeel houden van het beheersingssysteem van de 
organisatie (zoals de budgetcyclus) zonder inhoudelijke aanpassingen te 
plegen. 
13. Het verwerken van informatie uit formele, financiële informatiebronnen 
(zoals het financiële systeem). 
14. Het vervaardigen van rapportages ten behoeve van derden (zoals 
accountants, de belastingdienst, aandeelhouders etcetera). 
15. Het leiden van veranderingsprocessen. 
16. Het interpreteren van analyses van resultaatbeïnvloedende 
factoren. 
17. Het ondersteunen van de belangen van het lijnmanagement. 
18. Het ontwerpen van het beheersingssysteem van de organisatie (zoals de 
budgetcyclus). 
19. Het verzorgen van horizontale informatiestromen (tussen hiërarchisch 
gelijke managers). 
20. Het leidinggeven aan het administratieve apparaat dat registraties ten 
behoeve van de bedrijfsleiding en bedrijfsvoering doorvoert. 
21. Het verstrekken van informatie aan iedereen die dit wil hebben. 
22. Het vervaardigen van rapportages aan de hand waarvan 
verantwoording kan worden afgelegd binnen de organisatie dan 
wel de organisatie gestuurd kan worden. 
23. Het rapporteren van niet-financiële informatie (zoals doorlooptijden, 
kwaliteitsindicatoren et cetera). 
24. Het opzetten van de administratieve organisatie met de bijbehorende 
financiële informatiesystemen (waaronder kostprijssystemen). 
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25. Het verwerken van informatie uit formele, niet-financiële 
informatiebronnen (zoals operationele systemen). 
26. Het presenteren van rapportages aan de hand waarvan verantwoording 
kan worden afgelegd binnen de organisatie dan wel de organisatie 
gestuurd kan worden. 
27. Het ondersteunen van veranderingsprocessen. 
28. Het vervaardigen van analyses van resultaatbeïnvloedende 
factoren. 
29. Het ondersteunen van de belangen van externe partijen (zoals 
accountants, aandeelhouders, beursanalisten, de overheid 
etcetera). 
30. Het doen van aanbevelingen ter verbetering van de beheersing 
van de organisatie als er geen problemen zijn. 
31. Het verzorgen van informatiestromen naar externe partijen (zoals 
accountants, beleggingsanalisten, de belastingdienst et cetera). 
32. Het verwerken van informatie uit informele informatiebronnen 
(‘wandelganginformatie’) 
33. Het inventariseren van risico’s die samenhangen met de 
bedrijfsvoering (risk management). 
34. Het overleggen met auditors over aanpassingen in het 
beheersingssysteem naar aanleiding van veranderende opvattingen bij 
stakeholders (zoals het topmanagement en klanten). 
35. Het formuleren van strategische plannen voor de organisatie. 
36. Het zelfstandig vervullen van de auditfunctie in de organisatie. 
37. Het overleggen over strategische plannen van de organisatie. 
 
 
 
